Atividade 11

Leia atentamente o texto abaixo. Vocé encontrara, no forum, um tema
para discussao indicado pelo seu professor.

NutraSweet enfrenta a
concorréncia: o papel critico
da inteligéncia competitiva

Robert Flynn
The NutraSweet Company

Ontem, tivemos a felicidade de ouvir Michael Porter expor suas idéias

sobre o valor da inteligéncia competitiva. Sei que ele considera a
informacdo uma parte fundamental da inovacédo e do aperfeicoamento —
particularmente a informacdo que vocé tem e sua concorréncia
desconhece.

O general Norman Schwarzkopf também entendeu o poder da
informacdo e a utilizou com grande vantagem na guerra do Golfo
Pérsico. As pessoas dao grande valor a nossa tecnologia armamentista.
Mas uma vantagem igualmente importante residiu na superioridade de
nossas operacdes de inteligéncia. Foi em grande parte devido a nossa
vigilancia aérea que sabiamos mais sobre Saddam Hussein e suas
operacdes militares do que ja soubemos sobre qualquer inimigo.
Sabiamos:

e O tamanho das divisbes de seu exército — quando estavam
sendo formadas e quando passavam de formacdes defensivas
para aquelas ofensivas.

e O terreno do deserto — o0s padrdes climaticos e de
luminosidade, os melhores e os piores momentos para desferir
ataques.

e A composicao de seu arsenal e a possibilidade de que as armas
quimicas viessem a ser utilizadas.



e Que uma das maiores fraguezas de Saddam era sua falta de
tecnologia de vigilancia moderna.

Conheciamos o inimigo talvez até melhor do que ele proéprio,
tanto que o derrotamos em seu proprio terreno.

O papel que a informacao desempenhou no desfecho da Guerra
do golfo fornece uma boa licAo para o0s executivos das grandes
empresas. A maneira como Schwarzkopf utilizou a inteligéncia
competitiva para proteger suas proprias posicdes e preparar sua
estratégia determinada é um modelo de comportamento corporativo
eficaz.

A NutraSweet Company, decerto tem estado sob o olhar atento
da concorréncia. Em fins da década de 1980, tinhamos vérios
concorrentes em potencial que sabiam bastante a nosso respeito. E, na
verdade, sO se estivessem com as cabecas enterradas na areia
deixariam de nos conhecer. A NutraSweet era uma marca muito
conhecida e nossa marca registrada, Swirl, aparecia em milhares de
produtos de consumo no mundo inteiro. Nossa identidade néo era
segredo, nem nossos concorrentes. Também todos sabiam que em
dezembro de 1992 expiraria nos estados Unidos, o registro de nossa
patente de aspartame.

Parecia bastante provavel que todas as empresas quimicas do
mundo estivessem prontas para entrar no negoécio do aspartame e
abocanhar uma fatia de nosso negoécio. As margens eram
suficientemente atrativas para interessar muita gente.

Olhando para o mundo pdés-patente, precisdvamos saber quem
seriam nossos possiveis concorrentes:

e Quem tinha bastante dinheiro disponivel?

e Quem tinha capacidade de marketing?

e Quem podia atender as exigéncias da regulamentacao?
¢ Quem tinha as qualificacbes em engenharia aplicada?

e Entre o0s possiveis concorrentes, quais seriam suas provaveis
posicdes de custo?

¢ Que taxa de retorno demandariam suas controladoras ou seus
acionistas?

e Até quando estariam dispostos a p6ér dinheiro na atividade, sem
receber nada de volta?



Ao mesmo tempo tinhamos a oportunidade de expandir o uso
do aspartame para fora da categoria dos produtos dietéticos. Em muitos
lugares do mundo, estdvamos pensando em vender o aspartame como
uma alternativa econémica para o acucar e para o xarope de milho de
alta frutose. Quais seriam as barreiras a entrada nesses mercados?

e Um forte lobby pré-acgucar?
e Resisténcia por parte de 6rgaos de regulamentacao?
e Normas médicas que exigissem anos de novos testes?

A parada era dificil. Nos Estados Unidos, a erosdo de nossa
base de clientes tradicional seria muito onerosa. Globalmente, a
substituicdo poderia ser uma grande oportunidade de gerar receitas.
Nos dois casos, nao podiamos controlar os resultados. Muitos
concorrentes diferentes influenciariam nossa possibilidade de sucesso.
Definimos os concorrentes de modo amplo:

e Empresas que optassem por entrar no negoécio do aspartame.
e Adocantes de acucar e xarope de milho de alta frutose.

e Adocantes alternativos que estavam ainda em teste a espera de
aprovacao por parte dos 6rgaos competentes em varias regides do
mundo.

e Aqueles que tinham poder de decisdo sobre a possivel aprovacao
de nossos produtos nos 6rgaos de regulamentacao.

A medida que nos aproximavamos da data de expiracdo de
nossa patente, no final de 1992, todas as fichas estavam na mesa.
Nosso objetivo era estabelecer uma posicdo competitiva, reduzindo
custos e oferecendo atendimento aos clientes para permanecermos
como o fornecedor preferido de nossos clientes em todo o mundo.

Até entao tinhamos tido sucesso devido aos esforcos de nossas
equipes: vendas e marketing, aplicagdes técnicas, producao,
regulamentacdo e inteligéncia competitiva (IC). Nossa capacidade de
obtencao de inteligéncia era um dos pontos fortes de nossas vantagens
competitivas em marketing, producao, estrutura organizacional e apoio
financeiro.

Em marketing, aplichAvamos a IC para entender:



O que 0S nossos concorrentes queriam com suas campanhas
publicitarias e promocionais?

¢ Como estavam determinando o preco de seus produtos?

e Quais 0s novos produtos que estavam para ser lancados?

¢ Como o mercado via os produtos existentes?

e Qual o grau de satisfacdo de seus clientes?

¢ Que tipo de iniciativas de agregacao de valor estavam adotando?

e Quais as potenciais aliancas e joint-ventures?

Quanto a producdo, a IC nos mostrava qual o tipo de
capacidade de producdo estavamos enfrentando, que niveis de
produtividade deveriamos superar, e quem poderia estar construindo
uma fabrica moderna que pudesse abalar o equilibrio competitivo.

Do ponto de vista organizacional, usavamos a IC para
descobrir quais as organizacbes que estavam a fim de tomar nosso
mercado, para avaliar o impacto de mudancas estruturais em empresas
concorrentes e para prever o efeito de estilos de lideranca e outras
questdes culturais que encontravamos no mercado global. Do ponto de
vista financeiro, a IC contribui para que possamos monitorar forcas e
fraquezas:

e Quem pode construir uma fabrica classe mundial?

e Quem pode investir no atendimento as necessidades globais de
Nossos principais clientes?

¢ Quem tem poder para enfrentar nosso status de produtor de
baixo custo?

Em cada uma dessas areas, pedimos quatro coisas a nosso
pessoal de IC. Em primeiro lugar, fornecimento de informacdes
atualizadas. Estas devem ser apresentadas de forma facil de usar e de
transformar em acdo. Estamos em uma corrida com nossos
concorrentes para atender as exigéncias dos clientes e consumidores de
todo o mundo. Quanto mais rapido tivermos a informacdo em maos e
mais decisivamente agirmos em funcdo dela, mais poderemos estar a
frente da concorréncia.



Em segundo lugar, a IC deveria proporcionar uma “apdlice de
seguro” contra a possibilidade de sermos surpreendidos por Nnossos
concorrentes ou pelo clima externo dos negdcios. Ja se tornou um
chavao mencionar as rapidas mudancas do mercado global. Mas nunca
foi tao dificil se manter a par de todas as forcas que movem o mundo, e
fazé-lo nunca foi tdo importante para o sucesso de nossos negocios.

Em terceiro lugar, a IC deveria ser uma fonte de noticias néo
filtradas, ndo tendenciosas. Schwarzkopf era impiedoso no que se refere
a exatiddao das informacbes. Esteve no Vietnd, onde os militares
americanos eram constantemente criticados por enfeitar as informacdes
para agradar ao presidente. Ele viu o presidente tomar decisdes
alicercadas em informacdes ruins. Estava determinado a nao repetir o
erro. Toda informacédo transmitida por ele deveria ser exata — mesmo
que nao fosse do agrado do presidente.

Todos vemos informacfes serem amenizadas em reunides
empresariais — as pessoas dizem a seus superiores o que estes querem
ouvir e ratificam mas idéias. Nosso pessoal de inteligéncia deve sair em
campo para obter uma visdo em primeira mao do ambiente competitivo
global. Como trabalham fora dos muros da empresa, suas informacdes
estao livres de influéncias politicas ou operacionais. Nao ha incentivo
para que nos apresentem uma visao cor-de-rosa do mundo. E eles séo
bons em trazer de volta detalhes que um executivo experiente poderia
ignorar ou desconsiderar.

A quarta exigéncia é que na coleta de nossa IC sejam
empregadas praticas mais éticas e legais. Temos a felicidade de ter
nossa IC sob a responsabilidade de profissionais do mais alto nivel. Sei
que contribuiram muito com a SCIP e receberam muito em retorno.

Dessas quatro maneiras, a IC nos impede de operar em um
vacuo. Impede que nos isolemos do valor real de nossos negdcios no
mercado e das ameacgas reais a nosso sucesso. Se Schwarzkopf, por
exemplo, ndo soubesse a grandeza das forcas iraquianas, se
desconhecesse de onde viriam, se ignorasse o tamanho e as forcas de
seus arsenais? Qual teria sido o resultado?

Pode parecer loucura falar de um general indo para a guerra
sem conhecer o seu inimigo. Mas isso ocorre a todo o momento no
mundo dos negoécios. As empresas lancam produtos no mercado sem
pensar na concorréncia, nem no que os clientes necessitam ou se
havera aceitacdo do mercado. Entdo, fracassam e perguntam por qué?

No mundo de hoje, é necessario conhecer os concorrentes e 0s
mercados, e conhecé-los globalmente. E preciso saber quanto eles
cobram do outro lado do mundo, quais os custos das matérias-primas
que empregam, sua qualidade, e quais 0s novos produtos que se
preparam para lancar. Sem saber estar a par de nada disso a empresa



nao estad em situacdo melhor do que a do general que envia suas tropas
para um campo minado sem saber que ha |4 minas enterradas.

Para obter a informacdo competitiva de que precisamos, é
necessario ter uma organizacdo formal responsavel apenas pela coleta,
organizacado, analise e disseminacdo da informacdo sobre atividades
competitivas. A IC é suficientemente importante para constituir uma
atividade em tempo integral.

E necessario impor certa distancia entre esse grupo e o resto
da empresa. Todos sabemos como é facil para as pessoas que estido nas
organizacfes, sobretudo quando estas sao bem sucedidas, proteger o
status quo, avaliar acodadamente se algo funcionara ou nao, refugiar-se
na forma confortavel de fazer as coisas. A funcdo de IC deve estar
separada dessa maneira de pensar e constituir-se um antidoto para ela.

Como funcdo separada, a IC pode oferecer uma visdo
renovada da eficacia de nossas proprias estratégias de vendas e
marketing, em comparacdo com as da concorréncia. Pode oferecer
idéias para melhorar o valor que proporcionamos a nossos clientes e aos
deles. Como organizacdo separada, a IC pode verificar e avaliar coisas
que ouvimos dos gerentes em campo. Se 0S que 0S gerentes de campo
nos dizem é o mesmo que o pessoal de IC diz, entdo estamos no bom
caminho. Se as histdrias forem incoerentes, € um sinal de alerta. E
necessario fazer um exame mais atento.

Acredito plenamente que a IC nos ajudou a tomar melhores
decisdes na NutraSweet Company, e a evitar algumas ruins. Posso até
Ihe dar um preco. A IC vale US$50 milhdes ao ano para nossa empresa.
Essa € a combinacdo das receitas ganhas e daquelas “ndo perdidas”
para as atividades concorrentes. Acredito na IC, a alta geréncia da
empresa acredita, e todos criamos uma cultura corporativa que a apdia.
Essa é a unica forma como a inteligéncia competitiva pode gerar valor —
com todo o respaldo dos tomadores de decisdo da empresa.

Os profissionais da area de IC podem fazem varias coisas para
incentivar os executivos de suas organizacdes a adota-la. As duas
principais séo:

e Firmar-se nos planos de negodcios, de marketing, nos planos
taticos e de contingéncia de sua empresa.

e Apresentar aos executivos o0 resultado das atividades de IC
nesses termos.

Sempre havera executivos céticos quanto as informacoes
repassadas, por que pensam que o profissional de IC ndo entende de
negoécios. Cabe a ele mostrar que entende. Sua tarefa € mostrar a
inteligéncia obtida em termos de seus clientes — 0s executivos das



empresas — possam perceber e pdr em pratica. Sua obrigacdo é, de
fato, conquistar os céticos que ha na organizacao. Ja se foram os dias
em que o0s servicos oferecidos pelos profissionais de IC podiam ser
vistos como uma opcao. Hoje, eles sdo uma necessidade se eles néao
conseguirem deixar isso claro, estardo contribuindo para o fracasso de
suas empresas.

A tecnologia esta acelerando a velocidade da informacdo. Esta
multiplicando a quantidade de informacao disponivel. Os negdcios estao
se tornando um jogo em que as perguntas importantes sdo “O que vocé
sabe?” e “Quando soube?”. Nesse jogo, a coleta e analise de
informacdes sérias, profissionais, estratégicas sdo uma exigéncia para
que o0 sucesso seja alcancado. E pré-requisito da sobrevivéncia. Os
vencedores desse jogo serdo aqueles que sabem mais, sabem em
primeira mao, e convertem o conhecimento e acdo com mais rapidez.

Tendo isso sempre em primeiro plano na minha lista de
prioridades, sou muito grato aos profissionais de IC que trabalham em
minha empresa. Nao os formei. Nao lhes ensinei como fazer o que eles
fazem. Nao lhes proporcionei altos padrdes profissionais. Sou apenas o
beneficiario de suas qualificacbes e de seu profissionalismo. Por isso
acredito que devo muito a essa sociedade. Foi ela que estabeleceu os
padrdes éticos que sdo uma tranquilidade para as pessoas como eu, que
empregam pessoas como eles. E eles fizeram um marcante trabalho de
autoformacao.

Portanto, aproveito esta oportunidade para agradecer a
Sociedade dos Profissionais de Inteligéncia Competitiva pelo valioso
servico prestado. Termino citando o general Schwarzkopf:

N&ao é necessario ser herdéi para mandar homens ao campo de batalha.
E preciso ser herdéi para ser um dos homens que vai para a batalha.

Como presidente de uma empresa que batalha diariamente com
concorrentes de todo o mundo, ndo quero crédito por nosso sucesso. O
verdadeiro mérito € de todos os homens e mulheres que vao para a
batalha a cada dia. Nao pensaria em manda-los, se nao estivessem
preparados. Para mim eles ndo estdo preparados se ndo puderem contar
com a melhor inteligéncia competitiva que pudermos oferecer.

O autor

Robert E. Flynn foi presidente e CEO de The NutraSweet
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