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Glossario

Aprendizagem: Processo de aquisicdo de conhecimentos e habilidades, valores, atitudes e

crencas, disponibilizados através do estudo, do ensino ou da experiéncia.

Arranjo Produtivo Local (APL): "Arranjos Produtivos Locais sdo aglomeracBes de empresas,
localizadas em um mesmo territério, que apresentam especializacao produtiva € mantém vinculos
de articulagéo, interacdo, cooperacdo e aprendizagem entre si e com outros atores locais, tais
como: governo, associacdes empresariais, instituicdes de crédito, ensino e pesquisa" (PortalAPL,
2011).

Atacado/ Atacadista (Grossista): Entidade que comercializa grandes quantidades (por grosso)
de determinado produto ou de produtos similares, sendo o intermediario entre os fabricantes e os

retalhistas (varejistas), comprando e vendendo de diversos fornecedores, inclusive concorrentes.

Benchmarking: Técnica que consiste em acompanhar as praticas das empresas lideres, nos
respetivos segmentos, no que respeita aos processos/técnicas/métodos, adaptando esses

modelos, ou filosofias, para as operacdes da propria empresa.

Brainstorming: Técnica de dindmica de grupo utilizada para explorar o potencial criativo de um

individuo ou de um grupo/equipa.

Competitividade: Capacidade de uma organizacéo satisfazer as necessidades e/ou expectativas

dos clientes com maior éxito que as organizacfes concorrentes, e a um menor custo possivel.

Conhecimento: Conjunto de informacdes Uteis detidas e processadas pelo individuo por

intermédio da experiéncia ou da aprendizagem.
Core business: Area central de negécios de uma empresa.

Design: Idealizacdo, concec¢éo e desenvolvimento de um dado objeto.

Elasticidade: Impacto da variacdo da alteracdo em uma variavel percentual (normalmente, o
preco) sobre outra variavel percentual (a procura). Uma varidvel considerada "elastica” € uma
variavel que responde bastante a pequenas mudancas de outras varidveis. Por outro lado, uma

variavel "inelastica" ndo responde a mudancas em outras variaveis.

Focus Group: Técnica de pesquisa qualitativa, a qual consiste no desenvolvimento de uma
discussdo moderada ou na aplicagdo de uma ronda de questiondrios, sobre um determinado

assunto, tendo a contribuicdo de, por norma, 6 a 12 participantes.


http://conceito.de/aprendizagem
http://conceito.de/aprendizagem
http://www.infoescola.com/economia/comercio-varejista/
http://www.infoescola.com/economia/comercio-atacadista/
http://pt.wikipedia.org/wiki/Vari%C3%A1vel_(matem%C3%A1tica)

Informacgé&o: Conjunto de dados organizados, que por si s6 ndo transmitem valor, que constitui
uma mensagem percetivel sobre um determinado fenédmeno ou acontecimento. A informacao
permite a resolugdo de problemas e a tomada de decisbes. O seu uso racional é a base do

conhecimento.

Inteligéncia Competitiva (IC): Processo de constante monitorizacdo do mercado (empresas,
produtos, precgos...) com o objetivo de definir cenérios estratégicos de atuacao ou identificacdo de

conjunturas que facilitem a identificacdo de tendéncias, oportunidades, ameacas e riscos

Inteligéncia Organizacional (10): Processo de monitorizacdo da organizacdo no que respeita a
adequabilidade da sua estrutura, recursos, competéncias, capacidades e dindmicas tendo em

vista a geracdo das melhores solug@es para os requisitos do mercado.

Just in time: Sistema de producdo onde a movimentagdo de materiais se processa a medida que
estes vao sendo necessarios, ou solicitados. Trata-se dos produtos certos, no momento certo, nas

guantidades certas.

Know How (Conhecimento): Capacidade de uma organizacdo ou de um profissional deter

competéncias gerando valor (vantagens competitivas, produtividade,...).
Output: Resultado que advém de um processo.

Sacoleiros: Vendedores autbnomos ou particulares. Pessoas que compram mercadorias a precos
baixos, em locais especificos, e transportam-nas (dentro de malas, sacolas ou similares) para

vender no comércio varejista/retalhista informal dos pequenos centros.

Sistemas de Informac&o (SI): Conjuntos de elementos (dados, pessoas, procedimentos e
Tecnologias de Informagdo e Comunicacdo) com a finalidade de assegurar o tratamento e

disponibilizag&o de informacao util e necessaria aos diversos niveis de gestao das organizacdes.

Stakeholders: Entidades ou pessoas que detém legitimos interesses no desempenho de uma

determinada organizacgéo.

Tecnologias de Informac&o e Comunicacéo (TIC): Conjunto de recursos tecnologicos (software,

hardware, redes) que, integrados entre si, suportam processos de negécios e organizacionais.

Varejo/ Varejistas (Retalhistas): Venda de produtos, normalmente em estabelecimentos

comerciais ou comercializac@o de servicos em pequenas quantidades.


http://conceito.de/informacao

Resumo

O crescimento da globalizagdo e o desenvolvimento dos mercados tem vindo a afetar os
diversos sectores de atividade econdmica nos diversos pontos do globo. O langamento de novos
produtos, a inovacgédo tecnoldgica, os precos competitivos, o desenvolvimento dos transportes e
consequentemente a proximidade dos mercados, a filosofia just in time, entre outros fatores
recentemente desenvolvidos, tém dado origem a que a concorréncia esteja mais proxima apesar
das distancias geograficas registadas.

Este incremento da competicdo a escala mundial aumenta também a incerteza e a
volatilidade dos mercados locais, cujos efeitos se fazem sentir de forma permanente nas
atividades comerciais desenvolvidas, dificultando as respetivas atividades de gestao.

Para esta condicdo atual da envolvente das organizacbes economicas, muito tém
contribuido os avancos das tecnologias de informacdo e comunicacéo que, a diversos niveis tém
gerado assimetrias nos mercados. Tecnologia, inovacdo e diferenciacdo constituem elementos
relevantes a considerar nos modelos de gestdo atuais das organizacGes socioecondémicas, na
medida em que imp&em escolhas estratégicas mais assertivas.

A sociedade atual, designada de informacé&o e de conhecimento, evidencia a informacédo e o
conhecimento como um ativo vital para o desenvolvimento das atividades econdmicas e das
organizacfes. Assim se compreende que estas privilegiem, cada vez mais, a informacdo e o
conhecimento como fatores criticos de sucesso para 0 posicionamento e competitividade nos
mercados.

E a necessidade de percecdo e compreensdo dos sinais do mercado, cujas alteracdes
pdem muitas vezes em causa a competitividade e mesmo a sustentabilidade das organizacoes,
que faz emergir a relevancia do conceito de Inteligéncia Competitiva. Este conceito procura
relacionar a informagcé@o, enquanto matéria-prima para a decisdo, com a capacidade de
acao/reacao das organizagdes aos estimulos do mercado.

O conceito de inteligéncia vem, por analogia com a légica do funcionamento humano,
despertar os gestores para a necessidade de uma leitura correta dos sinais do mercado
(informacgéo), a sua compreensdo e a adequada resposta organizacional as necessidades dos
seus clientes.

A Inteligéncia Competitiva, fortemente associada ao conceito de Inteligéncia Organizacional,
ajuda os responséveis de gestdo a compreender a sua organizacdo, para depois poderem captar
os sinais do mercado, compreendé-los e tomar as medidas adequadas as exigéncias identificadas.

O presente trabalho visa evidenciar a relevancia da criacdo de um Centro de Inteligéncia
Competitiva para o incremento da competitividade das PME do sector da bijuteria, na cidade de
Limeira, S. Paulo-Brasil, partindo da analise da existéncia de condi¢cdes para a geracdo de
Inteligéncia Organizacional como suporte a leitura e reacdo aos sinais do mercado. Um Centro de
Inteligéncia Competitiva que tenha como principal finalidade a recolha de informac¢do do meio

envolvente as organiza¢des, tais como tendéncias de moda, a¢bes da concorréncia e
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monitorizagdo do mercado, informagfes imprescindiveis ao desenvolvimento de estratégias
competitivas e que facilite a compreenséo dos sinais do mercado, de modo a que os gestores, de
acordo com as respetivas competéncias, possam preparar as suas organizacdes e antecipar a
evolucdo dos seus produtos.

Para o desenvolvimento deste estudo conta-se com o apoio do SINDIJOIAS - Sindicato da
Industria de Joalheria, Bijuteria e Lapidacdo de Gemas do Estado de Séo Paulo -, sindicato
patronal que representa os diversos empresarios e organizacdes deste sector, cuja missao
assume o desiderato de alavancar estrategicamente e competitivamente estas organizacfes
econémicas.

Este trabalho insere-se no ambito projeto desenvolvido pelo Grupo de Engenharia,
Informacédo e Conhecimento (GEICon) da Faculdade de Tecnologia da Universidade de Campinas,
da responsabilidade do Professor Doutor Anténio Carlos Zambon, no qual a Escola Superior de
Ciéncias Empresariais do Instituto Politécnico de Setubal participa, e 0 qual conta com o forte
empenho e envolvimento do SINDIJOIAS, parte interessada nesta colaboracdo numa tentativa de

alavancar a competitividade das respetivas organizac¢des do sector

Palavras-chave: Inteligéncia Competitiva, Inteligéncia Organizacional, Vantagem Competitiva,

Informacédo, Conhecimento, Sistemas de Informacé&o, Tecnologias de Informacéo e Comunicacgéo.
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Abstract

The growth of globalization and the market development have been affecting the different
sectors of economic activity across the world. The launch of new products, technological
innovation, competitive prices, the development in transportation method bringing markets closed
and faster, philosophy Just in Time, among other newly developed factors, have made the
competition closer despite of the geographical distance.

This increase in competition in a worldwide scale also increases the uncertainty and
volatility of local markets, the effects of which are felt permanently in commercial activities by
organizations, hampering their respective management activities.

For this actual condition of the surrounding economic organizations, much has contributed,
such as the advances in information and communication technologies, which, at various levels
have generated asymmetries in the markets. Technology, innovation and differentiation are
important elements to be considered in the current management models of socio-economic
organizations, to the extent that they require more assertive strategic choices.

The current society, called of information and knowledge, highlights the information and
knowledge as a vital asset for the development of organizations economic activities. One can
understand why they favor, increasingly, information and knowledge as critical success factors for
positioning and market competitiveness. It is the need of perception and understanding of market
signals, which changes often put into question the competitiveness and even the sustainability of
organizations, which brings out the relevance of the concept of competitive intelligence. This
concept seeks to relate the information, as a raw material for decision, with the ability to action /
reaction of the organizations to market.

The concept of intelligence, by analogy with the human operating logic, come aware
managers to the need for a correct reading of market signals (information), their understanding and
the appropriate organizational response to customer needs.

The Competitive Intelligence strongly associated with the concept of Organizational
Intelligence, it minds, first, to help the responsible management to understand your organization,
and then be able to capture the market signals, understand them and take appropriate measures to
identified requirements.

This present study aims to highlight the importance of creating a Competitive Intelligence
Centre to increase the competitiveness of the SME in jewelry industry, in Limeira, Sdo Paulo-Brazil,
based on the analysis of the existence of conditions for generating organizational intelligence as
support for reading and reacting to market signals. A Competitive Intelligence Center that has the
main purpose of information gathering from the surrounding environment to organizations such as
fashion trends, competition behavior and market monitoring, information which are essential for the
development of competitive strategies and to facilitate the understanding the market signs, so that
managers, according with their respective competences, can prepare their organizations and

anticipate the evolution of their products.
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For the development of this study, was considered the support of SINDIJOIAS, employer
association representing the various businesses and organizations in this sector, whose mission
takes desideratum to strategically and competitively leverage these economic organizations.

This work is part of the project developed by the Engineering Group, Information and
Knowledge of the Faculdade de Tecnologia da Universidade of Campinas, in which the Escola
Superior de Ciéncias Empresariais do Instituto Politécnico de Setubal participates, and has the
strong commitment and involvement of SINDIJOIAS, interested party in this cooperation in an

attempt to boost the competitiveness of the respective sector organizations.

Keywords: Competitive Intelligence, Organizational Intelligence, Competitive Advantage,

Information, Knowledge, Information Systems, Information and Communication Technology.
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Introducéo

A informacdo e o conhecimento assumem a sua relevancia como recursos econémicos e
estratégicos desde a década de 90. Ambos constituem base imprescindivel para a formulagéo e
implementacdo de estratégias competitivas, para o incremento da competitividade e para a
sustentabilidade das organizacbes (Anunciacdo, 2014). A informagdo e o conhecimento
encontram-se na base do desenvolvimento das Tecnologias de Informag&do e Comunicagéo (TIC),
dos processos de inovacgédo, do desenvolvimento da logistica e das cadeias de abastecimento, das
economias de escala, entre outros beneficios, ndo apenas nas grandes organizacbes mas
também nas Pequenas e Médias Empresas (PME), condicionando-as na sua sobrevivéncia e na
aproximacéo aos mercados (Silva, 2004).

Particularmente as PME, pelas debilidades que possuem face as grandes organizacoes,
com grande poder econémico, sdo mais confrontadas com a volatilidade do meio envolvente e
com as dificuldades estruturais de reacdo ao mercado, como sejam a insuficiéncia de capital,
auséncia de competéncias, incapacidade de alcance de economias de escala. A falta de know
how sentida para fazer face as adversidades da envolvente é devida, sobretudo, a inadequacao
dos Sistemas de Informacdo Organizacionais, a auséncia de competéncias a nivel da gestéo, a
leitura e andlise dos elementos criticos para a tomada de decisdo (Guarda et al, 2013).

Nas suas fragilidades, as organizacdes econOmicas necessitam de uma "linha de
orientacdo"”, de mecanismos de apoio que, de forma colaborativa, lhe possam proporcionar a
geracdo de vantagens competitivas relativamente a concorréncia. Considerando que a sociedade
atual assume como principal fator produtivo e econémico a informacéo e o conhecimento e que
ambos se constituem como elementos determinantes para a definicdo de estratégias, emerge,
neste ambito, o conceito de Inteligéncia Competitiva. Este conceito, que tem na sua base de
suporte o conceito de Inteligéncia Organizacional, corresponde ao processo de geracédo de valor,
consistindo em auxiliar os responsaveis de gestédo a captar os sinais do mercado, compreendé-los
e tomar as medidas e decisbes estratégicas adequadas as exigéncias identificadas.

Segundo Valentim et al (2003) “A Inteligéncia Competitiva € o processo que investiga o
ambiente onde a empresa esta inserida, com o proposito de descobrir oportunidades e reduzir os
riscos, bem como diagnosticar o ambiente interno organizacional, visando o estabelecimento de
estratégias de agao a curto, médio e longo prazo (...) ”. A sua relacdo com o conceito de
Inteligéncia Organizacional deriva do facto de que as decisGes dos gestores, a institucionalizagao
das atividades e as estratégias nas organizacbes se deveriam suportar na dinamica
organizacional, exigindo profissionais habilitados e uma base de decisdo a partir de outputs de
inteligéncia oriundos dos processos de Inteligéncia Competitiva (Sapiro, 1993).

Por muito que os conceitos de Inteligéncia Competitiva e Inteligéncia Organizacional se
possam de alguma forma assemelhar, estes sd@o distintos, embora se complementem. A
Inteligéncia Competitiva tem o papel de "procurar" no meio envolvente das organizagdes todas as

informacdes imprescindiveis ao sucesso destas, através do conhecimento atempado das



tendéncias dos mercados, preferéncias dos consumidores, acfes da concorréncia, alteracées
legislativas e sociais, entre outros fatores imprescindiveis a gestao tendo em vista o planeamento
e formulacé@o de estratégias. Enquanto que a Inteligéncia Organizacional consiste na capacidade
dos gestores recolherem, selecionarem, analisarem e aplicarem a informacdo obtida, mediante a
sua relevancia e enquadramento com 0s objetivos e missdo das organizacdes, para geracdo de
valor, aumento da produtividade e da competitividade

Assim, podemos afirmar que ndo ha Inteligéncia Competitiva se ndo houver Inteligéncia
Organizacional. Dito de outra forma, ndo se conseguira retirar valor das informag6es do mercado e
gerar valor competitvo se ndo se conseguir percecionar e compreender a realidade
organizacional. Este principio é aplicavel a qualquer tipo de organizagcédo e a qualquer sector
econémico. No caso das PME, quando comparadas com as grandes organizacdes, a adocao dos
conceitos de inteligéncia nem sempre se afigura facil. Com base neste pressuposto e inserido nos
objetivos do GEICon (Grupo de Engenharia da Informacdo e Conhecimento, da Faculdade de
Tecnologia da UNICAMP - Universidade Estadual de Campinas), visando a avaliacdo da
relevancia da criacdo de um Centro de Inteligéncia Competitiva, decidimos numa primeira fase
colocar a seguinte questao de partida para a respetiva investigacdo: A criagcdo de um Centro de
Inteligéncia Competitiva, que disponibilize informagdo e conhecimento sobre o mercado,
afigura-se relevante para a promoc¢do da competitividade do setor da bijuteria?, e numa
segunda fase, no pressuposto de uma confirmacdo da primeira, colocamos, como segunda
guestdo, se estariam as organizacdes preparadas, ao nivel de Inteligéncia Organizacional, para
retirar beneficios da Inteligéncia Competitiva.

Como referenciado anteriormente, dada a relacdo entre Inteligéncia Competitiva e
Inteligéncia Organizacional, procurar-se-4 analisar a existéncia de condicfes organizacionais, ao
nivel da Inteligéncia Organizacional, para interpretacdo e reacdo ou resposta aos estimulos
externos do mercado. O sector da bijuteria na cidade de Limeira, conta com a presenga massiva
de PME ou microempresas, com fracos recursos, sem estrutura organizacional definida, de &mbito
familiar, com préticas de gestdo baseadas na experiéncia, entre outras caracteristicas. A adogéo
do conceito de Inteligéncia Competitiva afigura-se como de extrema relevancia para o
enquadramento na medida em que, dada a evolucdo do mercado, se antevé grande dificuldade na
manutencao das eventuais vantagens competitivas detidas atualmente por estas organizacdes.

Neste sentido, pretende-se analisar e evidenciar a forma como os empresarios enquadram
a tematica da Inteligéncia Competitiva e, desta forma, percecionar também a existéncia de
praticas ao nivel da Inteligéncia Organizacional. A pertinéncia da escolha do tema deriva das

particularidades do sector, nomeadamente;

e posicionamento em mercado bastante especifico e com muitas particularidades
(moda);
e empresas com um papel determinante no Produto Interno Bruto local;

e integra maioritariamente Pequenas e Médias Empresas ou microempresas;



e estrutura de gestao e de capital de d&mbito familiar;

e inexisténcia de modelos, instrumentos e praticas sistematicas de gestao;

e limitagcbes de recursos (financeiros, tecnoldgicos, inovacdo & desenvolvimento,
conhecimentos, informacéo, entre outros);

e existéncia de problemas de competitividade;

e inexisténcia de informacdo sistematizada e atempada/ oportuna sobre o meio

envolvente.
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Curiosamente, apesar destas dificuldades, € um setor com elevada importancia na
economia local. Tendo tido a sua origem no setor da metalurgia, o setor da joelharia evoluiu, na
Ultima década, para as joias folheadas e bijuteria. No Brasil, este setor de atividade, composto
essencialmente por micro, pequenas e médias empresas, assume a responsabilidade por 50%
das exportacbes de joias folheadas, sendo que as pecas fabricadas apresentam ja uma
expressividade significativa em diversos pontos do Globo. Particularmente na cidade de Limeira,
cidade do Estado de S. Paulo com uma populacdo aproximada de 300.000 habitantes, em 2013,
cerca de 1/3 dos seus habitantes ativos encontra-se afeto ao setor das joias e folheados, e
bijuteria.

Apesar do peso significativo deste setor na economia brasileira, atualmente a sua
competitividade encontra-se a ser afetada pelo fendmeno globalizacdo. A entrada de novos
concorrentes no mercado, sobretudo ao nivel internacional, oriundos de mercados com dindmicas
diferentes quer relativamente as inovacdes tecnoldgicas quer as economias de escala, tém
alterado os fatores de competitividade ao "atacarem" o mercado brasileiro com produtos com
precos mais baixos e, sobretudo, de menor qualidade.

Tendo-se constatado, conforme sera referenciado nos capitulos seguintes, que muitos dos
responsaveis destas organizagdes econdmicas ndo tém vindo a adotar modelos e préticas de
gestdo baseadas em informacgbes pertinentes do mercado, sdo percetiveis atualmente as
dificuldades crescentes na implementagcédo de estratégias, devido a inexisténcia de informacéo
estruturada e fundamental sobre o mercado e sobre o préprio negdcio.

Dado que a competitividade deste sector se encontra intimamente ligada as tendéncias da
moda, impde-se a necessidade de implementacdo de instrumentos e acdes que permitam a
(re)formulagéo das estratégias, de forma a fazer face a concorréncia através de uma atuacao
preventiva, desenvolvendo estratégias competitivas, sustentaveis, sobretudo com base na
antecipacdo de tendéncias de moda e previsdo de acdes da concorréncia, entre outras
informacdes fundamentais, para uma atuagéo atempada e ndo pressionada pelos acontecimentos.

Face & auséncia de capacidades e competéncias no dominio da Inteligéncia competitiva,
considera-se relevante a pertinéncia do tema de estudo e a questao de partida desta investigacéo,
ou seja, se 0 acesso a informagéao sobre o mercado, os produtos, concorrentes, tendéncias, entre

outras, disponibilizadas através de uma entidade credivel (Centro de Inteligéncia), podera colmatar



as debilidades que, neste dominio, sdo sentidas pelas organiza¢des do sector e, assim, contribuir
para uma maior sustentabilidade do mesmo no longo prazo.

Para tal adotou-se a metodologia qualitativa, através do estudo de caso do sector e da
adocédo da técnica do focus group, aplicada ao SINDIJOIAS (Sindicato patronal representativo do
sector) por se considerar que € a entidade que melhor conhece as organiza¢des que integram
este sector e que melhor se encontra sensibilizada para as dificuldades e para os desafios
emergentes, na medida em que integra, no seu quadro diretivo, um conjunto de especialistas com
vasta experiéncia no sector. Esta op¢éo deve-se ao facto de o estudo de todas as organizagfes se
afigurar de grande dificuldade e por se entender que, genericamente, todas elas apresentam
problemas e debilidades semelhantes. Neste sentido, a op¢édo do estudo do sector através do
SINDIJOIAS, permitiu reduzir a amostra ao conjunto de organiza¢cfes representadas pelos seus
dirigentes.

A andlise efetuada insere-se na premissa referida por Campomar (1991:95), que refere
gue o estudo de caso envolve a andlise intensiva de um ndmero relativamente pequeno de
situacOes, podendo, as vezes, o nimero de casos estudados reduzir-se a um.

No que concerne a metodologia adotada, o objeto em estudo é desenvolvido numa base
gualitativa e adotou-se a entrevista, tal como refere Yin (2010), como ferramenta principal de
andlise para a abordagem ao estudo de caso. Refere ainda este autor que a andlise realizada
através do estudo de caso tem como principal finalidade a investigacdo aprofundada de um
conjunto de aspetos associados a um determinado caso. Ainda neste ambito, irA também
investigar-se um fendmeno atual dentro do seu contexto de vida-real, onde as fronteiras entre o
fenédmeno e o contexto ndo sdo claramente definidas e na situacdo em que multiplas fontes de
evidéncia sdo usadas (Yin, 2010).

Ao nivel da pesquisa, este trabalho cientifico encontra-se dividido em duas partes. Sendo
gue, na primeira se procede a descricdo e enquadramento do setor (pesquisa descritiva) e na
segunda parte se analisa a relacdo entre um conjunto de aspetos acerca do contexto determinado,

clarificando conceitos e aferindo-se algumas conclusdes (pesquisa exploratéria) (Gil, 2008).
Relativamente a estrutura do relatério, este encontra-se apresentado em 7 capitulos:

e O 1° capitulo preconiza a abordagem ao tema em investigacdo, através do seu
enquadramento, procurando indicar, de forma sucinta, o trabalho realizado e as razdes
para o seu desenvolvimento;

e O 2° capitulo consiste numa profunda revisdo bibliografica e fundamentacéo teodrica,
referente ao tema principal de presente trabalho cientifico e as suas tematicas
circundantes, através de exploracdo de obras literarias e artigos cientificos;

o No 3° capitulo é explorado e desenvolvido o tema principal deste trabalho - Inteligéncia

Competitiva - na sua relagdo com os conceitos associados;



O 4° capitulo preconiza a definicdo do objetivo bem como a caraterizacdo da metodologia
adotada, através do estudo empirico;

No capitulo 5 é desenvolvido o estudo de caso, especificando todo o processo de
investigacgdo, incluindo a obteng&o de resultados e a analise conclusiva dos mesmos;

O capitulo 6 apresenta as conclus6es finais do estudo cientifico realizado;

O 7° e dltimo capitulo vem “fechar" o presente relatério, apresentando as limitacdes e
dificuldades encontradas ao longo do desenvolvimento do estudo cientifico, bem como

deixar o registo de algumas sugestdes para futuros trabalhos de investigacao.



1. Enquadramento do Tema

O mundo contemporaneo tem vindo a crescer em conhecimento mas também em
complexidade e rapidez. E um vasto sistema interativo onde a procura de equilibrio entre forcas
econdmicas, tecnoldgicas e sociais gera turbuléncia ao ambiente de atuacdo das organizacgdes.
Esta turbuléncia, alicercada nas tecnologias de informacdo e comunicagéo, encontra reflexo na
possibilidade crescente de acesso a novos mercados, no aumento da concorréncia, na perda de
tangibilidade dos produtos e servigos, na facilidade de acesso a informacao, na virtualizagao dos
mercados e organizagfes, no incremento da velocidade econémica, entre outras caracteristicas,
cujos impactos tendem para uma necessidade permanente de procura de respostas as
solicitacdes do mercado. A informagdo e o conhecimento circulam sem fronteiras e a velocidade
das tecnologias. Como nos diz Davis (1987, cit in Daniels, 1997:23), “atualmente as organizacfes

inserem-se num ambiente econémico onde tudo é possivel a qualquer hora e em qualquer lugar”.

Neste ambito, Stacey (1993) sintetiza em trés vetores as principais preocupacbes da
gestao:

e Descontinuidade versus Continuidade;
¢ Integracdo versus Diferenciacao;

e Complexidade versus Instabilidade;

A descontinuidade, provavelmente uma das preocupacfes mais sentidas pela gestéo,
integra a percecdo de que a velocidade de mudanca esté a crescer, de que o resultado é cada vez
mais incerto e imprevisivel e de que a mudanca tende a ser uma rutura com o passado em vez de
se apresentar como um desenvolvimento continuo e progressivo a partir do mesmo. Exemplos da
imprevisibilidade e incerteza sdo-nos dados pela redugdo do ciclo de vida dos produtos e pela
facilidade da sua substituicdo, pela velocidade de inovacdo tecnoldgica, pelo aumento de
competicdo, entre outros. A necessidade de continuidade pressupde inteligéncia na andlise e
capacidade de ajustamento aos desafios e de desenvolvimento de novos modelos e instrumentos
de gestdo adequados as novas exigéncias do mercado.

Outra das preocupacgbes da gestdo € a necessidade de integracdo das atividades e
organizacgOes, resultante da crescente interligacdo do mundo dos negécios. Esta pressupde a
sincronizagdo e o controlo de sistemas, modelos, métodos, recursos (...), € o estabelecimento de
interfaces necessarios a completa articulagdo dos mesmos. O aumento da concorréncia, 0
surgimento de novos produtos, a diferenciacdo tecnolégica, o esmagamento das margens
comerciais, entre outros fatores, tém originado uma tendéncia para a externalizacdo do conjunto
de atividades ndo pertencentes ao core-business e para a procura de parcerias, delas resultando,
por consequéncia, necessidades de interligacdo e integracdo de atividades, processos,
informacao, sistemas. A necessidade de harmonizacdo do funcionamento dos diferentes agentes

econdémicos resulta num esfor¢co de integracdo que da origem a novos requisitos no dominio



organizacional e dos respetivos sistemas de suporte, por forma a gerar capacidades de resposta
através do cruzamento de atividades, procedimentos e objetivos.

Por dltimo, a complexidade, intimamente associada a integragédo dos negécios e a crescente
descontinuidade das mudancas. O problema da complexidade reside na dificuldade da gestédo e
controlo do conjunto de fatores, internos e externos, essenciais a boa conducdo das respetivas
atividades. O dmbito dessas dificuldades tém vindo a crescer como resultado, entre outros, da
velocidade crescente do mercado, da necessidade de integracao entre os atores econémicos, dos
novos ciclos de vida dos produtos, requerendo, essencialmente, redu¢cédo dos tempos de deciséo,
rapidez e seguranca na agdo. Também as sinergias criadas pela inovagéo tecnolégica, aliadas a
possibilidade de atuacdo em qualquer mercado, a reducao dos precos de comercializacdo, bem
como introducdo de produtos concorrentes ou substitutos, fruto da inovacdo tecnologica,
aumentam significativamente a inseguranca na gestdo das organizacbes. Tudo isto tem
potencializado a complexidade das atividades das Organizacdes e da respetiva administracdo.

A economia atual é informacional, global e em rede. E informacional porque a produtividade
e a competitividade das unidades econémicas dependem fortemente da capacidade de geracéo,
processamento e aplicacdo da informacdo e da sua transformacdo em conhecimento. E global,
porque as principais atividades produtivas estdo localizadas a escala global e o consumo e a
circulagdo de informagdo de bens e servicos estdo intimamente relacionados com a rede de
relacdes estabelecida entre os agentes econdmicos geograficamente dispersos. E € em rede,
porque a produtividade e a competitividade dependem de forma crescente e consolidada das
diversas participacfes e interacdes que se estabelecem e desenvolvem num enquadramento de
contornos globais (Castells, 2003; Castells, 2002). Significa isto que as sociedades modernas,
mais que economias de mercado, sdo economias organizacionais (Ghoshal, Bartlett e Moran,
1999), nas quais as empresas sdo 0s atores principais na criacdo de valor e na criacdo do
progresso econémico, sendo que 0 seu crescimento depende primariamente da qualidade da sua
gestao.

Afigurando-se a flexibilidade como um fator critico de sucesso a adaptabilidade
organizacional ao mercado, as empresas que fizerem boas escolhas estratégicas e que souberem
em cada momento pdr em pratica as estratégias de modo competitivo e adaptar-se
permanentemente as novas condicdes dos mercados, da concorréncia e do ambiente serdo
aguelas que melhores capacidades terdo de ultrapassar as adversidades (Brilman, 2000). As boas
escolhas estratégicas nesta nova economia devem, segundo Okhuysen e Kathleen (2002), possuir

trés caracteristicas:
e ser simples — usar um ou dois processos estratégicos criticos;
e ser organizacionais — conhecer a cartografia da modularidade dos negdcios;

e ser oportunas — adequadas as necessidades e exigéncias temporais dos
consumidores, assumindo o novo tempo tecnoldgico como fator crucial nas

respostas ao mercado.



Competir nesta dimenséo significa possuir capacidade de orquestrar todas as “pistas” que o
mercado disponibiliza (Berry, Carbone e Haeckel, 2002), perscrutando a envolvente,
compreendendo-a adequadamente, valorizando as suas capacidades reais e assumindo as suas
limitacBes, por forma ndo apenas a sobreviver mas sobretudo a progredir de forma sustentada.
Isto corresponde ao desenvolvimento de inteligéncia. Sabendo que os key-drivers atuais passam

necessariamente por algumas competéncias, como sejam (Mcconnell e Ward-Perkins, 1998):

e acesso avarios mercados e abertura de varias frentes (globalizagéo);

e aproximacao aos seus clientes, antecipando-se as necessidades do mercado, criando a
oportunidade para novos produtos e servicos e propondo-lhes solugbes mais
inovadoras (Antecipacéo);

e constituicdo de polos de exceléncia e especializa¢do, podendo incluir a subcontratacéo
ou o estabelecimento de parcerias para as diversas atividades. Procura da exceléncia
(Especializagéo);

e envolvimento de toda a cadeia de valor no sucesso final do produto ou servico
apresentado ao cliente. Desenvolvimento do espirito de parceria com clientes e
fornecedores. Sensibilizacdo para responsabilidade (Parcerias com clientes e
fornecedores);

e aceleracdo dos processos de desenvolvimento e de comercializacdo perante o mercado
e 0s concorrentes. Desenvolvimento de um processo de escuta e reacdo em tempo real
(Reatividade);

e reorganizacdo da instituicdo, dos papéis e das responsabilidades, por forma a
proporcionar rapidez e flexibilidade organizacional (Produtividade);

e gestdo e comunicacdo dos procedimentos de qualidade, de acordo com as exigéncias
dos clientes (Qualidade);

importa que se desenvolvam instrumentos para a gestdo desta nova realidade econdmica e,
consequentemente, organizacional.

Neste sentido, é relevante considerar que, neste novo paradigma tecno-econémico com
forte presenca das Tecnologias da Informag&o e Comunicag&o no funcionamento e desempenho
econdémico e nas alteracdes comportamentais do mercado, as necessidades permanentes de

ajustamento devem ser enquadradas a partir de trés eixos referenciais:

e as vantagens competitivas encontram-se cada vez mais centradas no processamento
da informacdao, o que pressupde a possibilidade de efetuar novas operagdes ou realizar
melhor as ja estabelecidas sobre a base de aplicagédo de novos conhecimentos;

e as inovagles associadas as Tecnologias da Informacdo e Comunicacao pressupdem
flexibilidade organizacional, na medida em que recaem mais sobre os processos que
sobre os produtos;

e a Inteligéncia Competitiva depende fortemente da capacidade de aprendizagem

organizacional, na medida em que a aprendizagem corresponde a capacidade ou



competéncia central que permite a organizacdo mover-se ao longo da curva de valor
(Bartlett e Goshal, 2000).

A especificidade do modo de desenvolvimento atual corresponde a agcao do conhecimento
sobre o préprio conhecimento. O crescente potencial de processamento e partilha da informacéo
cria circulos virtuosos de interacdo entre diversas fontes de informacao, viabilizando o usufruto
das diversas oportunidades geradas pelo acesso e utilizacdo da mesma. Este efeito vem induzir o
fator aprendizagem, experiéncia e inteligéncia no ambito das competéncias e capacidades
organizacionais. Na medida do aumento da informac&o, do conhecimento e da experiéncia,
aumenta também o poder dos diversos agentes econdémicos que participam nos “circuitos” de
conhecimento e a consolida¢cédo do posicionamento nha economia relacional.

Por tudo o que foi anteriormente evidenciado se justifica o desenvolvimento de modelos
organizacionais “inteligentes” (Choo, 1999; Quinn, 1992; Senge, 1992), com capacidade de
resposta as reais necessidades das organizacdes e reativos ao meio envolvente, que, para além

de conterem as regras do negdcio, desafiem essas mesmas regras.



2. Revisdo da Literatura e Fundamentacao Tedrica

A revisdo da literatura tem como principal objetivo investigar conceitos e fundamentos de
diversos autores que tenham ja desenvolvido as suas investigacdes cientificas nesta tematica,
tendo em vista a obtencdo de um suporte cientifico relativo aos conceitos, principios, modelos e
eventuais instrumentos adotados neste estudo.

Para enquadramento do tema, pode definir-se Inteligéncia Competitiva como uma atividade
de gestdo da informacdo de apoio a gestdo estratégica, permitindo assim aos decisores das
empresas a monitorizagdo da concorréncia bem como a evolugdo e as tendéncias dos mercados e
respetivas ameacas e oportunidades, de forma a adaptar e desenvolver acdes estratégicas para
atuacdo da organizacdo (Tarapanoff et al., 2000), captando dessa forma “ (...) as melhores
praticas para a maximizagao dos recursos e minimizagdo dos custos‘ (Quinello e Nicoletti,
2005:34).

2.1. Inteligéncia Competitiva: evolucéo histérica

A Inteligéncia Competitiva tem vindo a assumir uma importancia crescente ha ja alguns
anos no seio das organizagbes, como o "motor de arranque" para a tomada de decisbes
estratégicas, de uma forma coerente e organizada, orientando os gestores nesse sentido. Este
tema ndo é meramente um tema da atualidade, contudo tem vindo a ganhar expressividade a
partir do século XIX. (Junior, 2008).

E um facto que a atual volatilidade dos mercados, as contantes mudancas nas
preferéncias dos consumidores, tém surgido de uma forma profunda e continua ao longo das
Ultimas décadas.

A globalizacdo impde cada vez mais e maiores mudancas, exige o desenvolvimento
sistematico de inovacdo e de novas tecnologias, e consequentemente uma rapida adaptacdo das
organizagfbes a tais mudancas, para que estas sustentem 0 seu crescimento. Todas estas
alterac6es impdem uma reformulacéo das suas estratégias e das suas taticas, perante a nova "Era
da Informacgdo”. A Inteligéncia Competitiva € um tema que tem vindo a ganhar forca como
consequéncia da rapida e crescente globalizagdo dos mercados, atraindo cada vez mais o foco
por parte dos investigadores através de uma nova area de estudo denominada Ciéncia da

Informacédo (Martins, 2012).
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Tabela 1: Principais caracteristicas do processo de Inteligéncia Competitiva (Oliveira, 2013)

Autores Caracteristicas

Miller (2002) e A Inteligéncia Competitiva € um procedimento formal de recolha de
informacéo para a criagdo de inteligéncia;

e Os gestores precisam estar informados sobre as questdes
fundamentais do negécio, de forma sistematica e continua;

e Ainteligéncia é a informagcéo filtrada de alto valor para a tomada de
decisdo estratégica e orienta-se para decisdes futuras que permitam
a conquista de vantagens continuadas sobre os concorrentes.

Kahaner (1996) e Atividade ou processo de recolha sistematica e ética de dados e
informacdes sobre as atividades dos concorrentes e sobre as
tendéncias gerais dos ambientes de negdcios, com o objetivo do

aperfeicoamento da posicdo competitiva da organizacao.

Fuld (1995) e Ferramenta que alerta antecipadamente os gerentes sobre ameacas
e oportunidades;

e Permite visdes acuradas sobre o mercado e 0s concorrentes para
todas as pessoas que precisem dela, ndo apenas o0 pessoal de
planeamento estratégico ou de marketing;

e Os utilizadores devem estar habilitados ou capacitados para usarem
eficazmente e corretamente as ferramentas de Inteligéncia

Competitiva.

Contudo, os primérdios do estudo e da pratica de processos de Inteligéncia Competitiva
ndo remontam apenas as Ultimas décadas. O Governo e as organizagbes japonesas tém
conjuntamente desenvolvido e posto em préatica processos de Inteligéncia Competitiva desde a 22
Guerra Mundial. O Governo japonés tem, desde entdo, vindo a desenvolver uma rede global de
inteligéncia em parceria com a JETRO - Japan External Trade Organization (JETRO, 2014). As
diversas embaixadas japonesas, espalhadas pelo mundo, trocam informacfes através de um
sistema bastante rigoroso procurando desenvolver capacidade de interpretacdo e analise da
incerteza dos mercados (Lee, 2003). Neste caso, é evidente a metodologia de busca cientifica e
sistematica de informacdo como referencial para a criacdo de Inteligéncia Competitiva (Vieira,
1999).

JETRO é atualmente vista como uma agéncia de negdcios a nivel mundial. Esta foca-se
predominantemente em garantir informacgé&o relacionada com importaces e exportacdes, gerando
sistematicamente oportunidades de negdcio, monotorizacdo da concorréncia e avaliacdo de
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oportunidades de negdcio internacional, com base em sistemas de Inteligéncia Competitiva. Estas
atividades beneficiaram substancialmente as negociacdes das empresas, levando a que estas
rapidamente suportassem as suas estratégias em sofisticados sistemas de redes de pesquisa
global (Blenkhorn e Fleisher, 2005).

Diversas Multinacionais Japonesas foram bem-sucedidas por terem compreendido a
importancia da Inteligéncia Competitiva através de métodos cientificos de pesquisa de informacao
em rede, suportados nas tecnologias, como exemplo, a SONY, a Toyota e a Mitsubishi (Lee,
2003).

Desta forma, entende-se que o percurso da Japan External Trade Organization, percebida
como "o pai da Inteligéncia Competitiva", vem revelar a importancia da Inteligéncia Competitiva na
criacdo de estratégias competitivas nas organizacdes, desenvolvendo economias, impulsionando
exportacfes e importacdes e apostando em investimento direto estrangeiro (JETRO, 2014).

Campos (1994), seguido por Tapscott (1995), comeca a "levantar o véu" ao conceito de
Inteligéncia em Rede, que se refere a agregacdo de valor as organizacOes através da informacao
e das tecnologias de informacao, proporcionando a integracdo crescente dos computadores e das
redes de telecomunicacdes, processo que abre cada vez mais portas a competicdo a nivel global.
Dava-se aqui inicio ao processo de transformacédo da informacdo em conhecimento, que por sua
vez se transformava em vantagem competitiva para as organizacdes (Brito et al., 1997).

Ja em 1997, Oliveira (1997), refere o “Sistema de Informagao Gerencial’, que consistia em
obter uma visdo alargada por parte das administracfes, para uma implementacéo integrada de
procedimentos que permitissem a captacdo de informacdes internas e externas as organizacoes,
para o desenvolvimento constante de acdes estratégicas que levassem a melhoria continua,
sobretudo, na qualidade dos processos de gestdo, proporcionando uma captacdo constante de
oportunidades de mercado. Este tema, embora aqui mais direcionado para os custos, tem também
a finalidade de servir como um instrumento de apoio a gestdo empresarial, para uma melhor
gestdo e desempenho do setor e como refor¢o a sua competitividade.

Na entrada do século XXI, os autores Coelho (1999), Prencipe, (2000) e Miller (2000)
entendiam um Sistema de Inteligéncia Competitiva como sendo ja um processo fundamental a
tomada de decisBGes estratégicas das organizacdes, referindo, a semelhanca com as atuais
definicbes de Inteligéncia Competitiva, a importancia do papel da informagdo como uma fonte
fundamental para monitorizacdo do ambiente, nomeadamente das ac¢des da concorréncia,
tecnologias e tendéncias, de forma a fazer face aos desafios constantes (Rodrigues e Toledo,
2011). Tarapanoff et al. (2000) acrescenta que um dos objetivos da Inteligéncia Competitiva tende
em preparar as organizacdes para lidar com as mudancas e volatilidades dos mercados.

Atualmente, a Inteligéncia Competitiva surge quase sempre associada as Tecnologias de
Informagdo. O foco na constante monitorizacdo dos mercados globais "obriga" ao acesso a
informacado pertinente, que permita obter conhecimento sobre as oportunidades e ameacas dos
mercados, suportando as decisbes estratégicas que "alimentam” hoje a sobrevivéncia das
organizagoes.
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Os fatores concorréncias cada vez mais "agressivos', o avanco da tecnologia e
consequentes processos de inovacao, as regulagbes governamentais, a constante mudancga das
preferéncias e comportamentos de compra do consumidor, sdo atualmente alguns fatores que

elevam a Inteligéncia Competitiva como um novo paradigma da atualidade. (Oliveira, 2013).

2.2. Conceito de Inteligéncia Competitiva e outros temas relacionados
2.2.1 Inteligéncia Competitiva

O aumento crescente de um panorama de incerteza, remete as organizagbes para uma
reestruturacdo dos seus sistemas de informagédo, tornando estes nas suas principais ferramentas
estratégicas para fazer face a atual competicdo globalizada.

E neste sentido que os processos de Inteligéncia Competitiva passam a assumir um papel
crucial sobre a monitorizacdo da envolvente das organizagBes, com foco nas tendéncias de
mercado e acdes da concorréncia, imprescindivel para a tomada de decisao.

Tarapanoff (2001), como autora de referéncia nesta tematica, refere-se a Inteligéncia
Competitiva como um processo de pesquisa de dados dispersos, transformados em informacdes
relevantes para as organizacdes, e por sua vez em conhecimento, que servird de base ao
desenvolvimento de estratégias. As informacdes recolhidas correspondem as movimentacdes do
mercado em atuacdo, respetivos produtos e/ou servicos e tecnologias. De uma forma mais
abrangente, esta informacéo é recolhida através de fatores externos, como fatores econdémicos,
leis reguladoras, politicas implementadas e dados demograficos. A Inteligéncia Competitiva tem
também como objetivo suportar o desenvolvimento de estratégias face aos seus competidores.
Prever a atuacdo da concorréncia face a implementacdo de novas estratégias e atuar
antecipadamente, é um dos principais fatores criticos de sucesso impulsionados pela Inteligéncia
Competitiva.

Gomes e Braga (2002) consideram que a Inteligéncia Competitiva deve compreender trés
dimensbes, que se encontram interrelacionadas. Em primeiro lugar a Inteligéncia Competitiva deve
corresponder a um programa institucional e sistematico, que vise a selecdo e andlise de
informacdes sobre as atividades da concorréncia ou do mercado, e do setor de atividade. Em
segundo lugar deve corresponder a um compromisso de gestdo, no dominio estratégico, com o
objetivo de facilitar a tomada de decisdo e a antecipacdo as tendéncias dos mercados e da
concorréncia, através da identificacdo de eventuais ameagas e oportunidades. E em terceiro lugar
deve corresponder a um processo formal no qual se procede a uma avalia¢do da sua industria, da
capacidade interna, do comportamento dos concorrentes, tendo em vista a manutencdo ou
desenvolvimento de vantagens competitivas.

Anunciagdo (2014) e Miller (2002), salientam ainda a importancia da ética e da legalidade
na recolha e na utiliza¢@o da informa¢&o no mundo dos negocios.

Valentim et al (2003) e, mais tarde, Alcara et al (2006) referem que o objetivo da Inteligéncia

Competitiva, como processo organizacional, visa monitorizar 0 meio envolvente das organizagdes,
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pesquisando informacfes que tragam valor acrescentado, abrindo portas a novas oportunidades, a
novos negoécios e contribuindo para o desenvolvimento de estratégias como meio para o alcance
de vantagens competitivas. Contudo, Valentim et al. (2003) complementava a sua definicdo
enfatizando a importancia da Inteligéncia Competitiva para o desenvolvimentos das atividades
profissionais de todos os funcionarios, bem como para delinear acdes taticas e operacionais para
as unidades de trabalho.

Ja Porter (1985), e posteriormente Barney e Clark (2007) e Hitt et al (2008), abordam este
tema como tendo o objetivo de gerar valor, obtendo assim vantagens competitivas face aos seus
competidores, e garantindo o retorno dos seus investimentos.

Contudo, na literatura, séo verificadas algumas discordancias entre autores relativamente a
uma definicAo concreta de Inteligéncia Competitiva. Alguns autores focam o processo de
Inteligéncia Competitiva na monitorizagdo da concorréncia, outros referem-na como um processo
de monitorizacdo da envolvente externa. Existem ainda autores que fundamentam o conceito de
Inteligéncia Competitiva nos dois anteriormente referenciados, ou seja na monitorizacdo da
concorréncia e do ambiente externo, simultaneamente. Ha4 ainda quem considere que a
Inteligéncia Competitiva deve focar-se ndo apenas no ambiente externo mas também no ambiente
interno as organizacdes, contribuindo para a minimizacdo de riscos na atuacdo das empresas e
maximizando o aproveitamento das oportunidades por parte destas (Veiga, 2011).

A importancia da Inteligéncia Competitiva tem vindo a ganhar uma maior expressividade na
literatura ao longo dos ultimos anos. Verifica-se também que atualmente as organizacdes atribuem
cada vez mais uma maior relevancia a esta tematica, compreendendo os beneficios e as
vantagens adquiridas através da implementacdo de um processo de Inteligéncia Competitiva no
seio organizacional, atendendo a sua contribuicdo para um maior desempenho face aos seus
competidores, respondendo de forma atempada, agil e eficaz as a¢cdes dos concorrentes e as
constantes mutacBes da envolvente externa. Destaca-se aqui, também a contribuicdo da
Inteligéncia Competitiva para a sustentabilidade da Inteligéncia Organizacional, que estabelece
uma relacdo biunivoca, no desenvolvimento sistematico de estratégias face as evolu¢des do

ambiente do mercado e dos negécios (Oliveira et al., 2013).
2.2.2 Inteligéncia Organizacional

Apesar do crescimento econémico que se presencia, este fendmeno sucede hum ambiente
de bastante turbuléncia, onde as empresas vivem numa “guerra” constante a procura de um
equilibrio tanto a nivel econémico, como tecnoldgico, como social, 0 que ndo esta ao alcance de
gualqguer uma. Uma vez mais se constata a relevancia das Tecnologias de Informacédo e
Comunicagdo no acesso a informacéo, e no desenvolvimento do conhecimento das organiza¢des
para monitorizagdo da envolvente, potenciando uma atuacdo atempada e adequada face a
concorréncia e face as adversidades que dai possam advir, suportando as organiza¢des no

“ranking" da competitividade.
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Santos et al. (2001, cit in Rezende, 2003) referem que a Inteligéncia Organizacional “se
constitui de um valor estratégico inexoravel nas organizacdes que a adotam como parte de seu
modelo de gestdo, no qual suas funcbes empresariais ou organizacionais devem estar inter-
relacionadas com a utilizagao das Tecnologias de Informacgéo”.

Segundo Manzoni (1999, cit in Rezende e Abreu, 2002), na Inteligéncia Organizacional, as
Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo revelam-se num ativo fundamental para a
disponibilizagédo e para uma maior facilidade de utilizacdo, de bases de dados, que permitam a
extracdo de informacdo e a sua integracdo, proveniente de fontes diversas, bem como a sua
andlise. Em suma, a relevancia de uma interdependéncia entre as Tecnologias de Informagéo e
Comunicacgédo e a Inteligéncia Organizacional da-se na medida em que as primeiras se revelam
como as infraestruturas basicas de qualquer processo de Inteligéncia Organizacional, fomentando
a formulacao de hipoteses, perspetivas e andlises, com base na informacao obtida, alinhadas com
a missdo das organizacbes, e consequentemente "alimentando” a gestdo no sentido de
desenvolver estratégias competitivas.

A informagdo e o conhecimento circulam atualmente sem fronteiras e a velocidade das
tecnologias, que permitem 0 acesso a todo o tipo de informacéo, a cada momento, em qualquer
parte do Globo (Davis, 1989).

Face ao exposto, verifica-se imperativa a revisdo e o aperfeicoamento dos sistemas
organizacionais, homeadamente no que concerne aos Sistemas de Informacdo, tornando-os
inteligentes (Inteligéncia Organizacional), através da implementacdo de uma filosofia de criacdo de
conhecimento. Este processo apresenta-se como sendo um desafio aos gestores no que toca as
suas habilidades de gestdo, conhecimento e inteligéncia, para que estes centrem esforcos e foco
nos objetivos das organizacdes, explorando ao maximo 0s seus recursos, e assim redefinindo
estratégias em prol da competitividade.

A Inteligéncia Organizacional, na base da Inteligéncia Competitiva, tem um papel relevante
na elaboracé@o das estratégias organizacionais, funcionando como um sistema de monitorizagdo
do ambiente interno das organiza¢des para recolha, sele¢éo e analise de informacges estratégicas
de forma organizada. Essas atividades requerem inteligéncia para gerar e implementar solu¢des
organizacionais vantajosas, institucionalizando a atividade de inteligéncia nas organizagfes por
meio de profissionais capacitados, principalmente através dos tomadores de decisdo. Neste
sentido, pode afirmar-se que Inteligéncia Organizacional € um processo de recolha, andlise e
distribuicdo de dados para a tomada de decisfes estratégicas nos negocios (Sapiro, 1993).

Importa assim que as organiza¢Bes tenham a capacidade de tomar decisbes firmes,
desenvolver a¢bes e induzir estimulos, dominar e controlar as consequéncias e ndo somente
reagir as mesmas, sabendo tomar atitudes adequadas ou desenvolver acdes necessarias como
iniciativa de lideranca no mercado.

“Pode-se dizer que a inteligéncia visa, principalmente, imprimir um comportamento
adaptativo a organizagdo, permitindo que esta mude e adapte 0s seus objetivos, produtos e
servigos, em resposta a novas demandas do mercado e a mudangas no ambiente. (...) Possuir

15



Inteligéncia Organizacional esti associado a busca sistemética, efetiva e proactiva de posturas
ligadas a estratégia, a relagdo organizacdo e ambiéncia externa.” (Tarapanoff et al., 2000:91).

Neste sentido, € possivel compreender o processo desenvolvido para o alcance da
inteligéncia através da figura seguinte (Figura 1):

Etapas na geracao de conhecimento e inteligéncia

1% etapa . 2° etapa
INFORMACAO ] ] CONHECIMENTO

]
Instrumento de
coleta de dados _» CustoversusBeneficio
3° etapa
Processamento — Efetvidade
Distribuicdo — Pertinéncia
¥ Valor agregado | INTELIGENCIA '

—» Tecnologia da
infomlag:"x.

\

Valor da informagao

Figura 1: Etapas na geragdo do conhecimento e Inteligéncia — Fonte: Tarapanoff et al.(2000:91).

2.2.3 Estratégia e Vantagem Competitiva

Segundo Porter (1985:1) “A estratégia competitiva é a busca de uma posi¢do competitiva
favordvel em uma indudstria (...)”, de uma organizacdo face a concorréncia, com base ha
atratividade de uma industria ou da sua posi¢cdo competitiva na mesma. De uma forma genérica, o
desenvolvimento de estratégias competitivas tem a principal finalidade de criar valor acrescentado
para os seus clientes ao menor custo possivel, sendo que a vantagem competitiva de uma
organizacgéo é possivel de ser desenvolvida com base na lideranca por custo ou na diferenciacgéo.

A envolvéncia e a capacidade de interagdo com o0 meio envolvente, quer sejam
concorrentes, fornecedores, clientes, € o principal fator de uma organizagcdo no mercado onde esta
atua. Eficiéncia e eficicia e rapidez de atuacdo sdo imperativos para "ser o primeiro a chegar”, na
tentativa de dominar e influenciar a evolugdo dos mercados, liderando, caso contrario, as
probabilidades que levardo ao abandono do negdécio poderdo surgir num curto espago de tempo
(Freire, 2008).

Neste sentido, entende-se que para que as empresas desenvolvam estratégias competitivas
sustentéveis face as restantes organizacdes, deve proceder-se a uma andlise estrutural das
industrias, através das forcas competitivas que dirigem a concorréncia. Para que essa andlise seja
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possivel é necessario que se proceda a uma avaliagdo das for¢as da concorréncia no mercado
para que seja possivel desenvolver estratégias que fagcam face ao panorama atual, igualando ou
preferencialmente superando, os resultados conseguidos pelas outras organizacfes, oferecendo
aos seus clientes diferenciacédo e valor acrescentado ao mais baixo custo possivel. Através do
modelo das 5 forcas de Porter é possivel que uma organizacdo proceda a uma analise mais
concreta do seu meio envolvente, através de fatores como “ameagas de novas entradas”, “poder
de negociacdo dos compradores”, “ameacgas de servigos ou produtos substitutos” e “poder de
negociagédo dos fornecedores” (Figura 2), permitindo também a organizacao realizar com maior
coeréncia uma andlise SWOT face a sua atuagdo interna e face ao mercado. O que por sua vez,
todos estes processos conjuntamente, permitirdo medir a rentabilidade dos montantes investidos

em toda a sua cadeia de valor (Porter, 1985; 1980).

Entrantes
Potenciais

Poder de negociagao

Ameaca de novos
dos fornecedores

entrantes

Concorrentes
na Industria

A

Rivalidade

Fornecedores Compradores

Ameaca de produtos
substituidos

Poder de negociagao
dos compradores

Substitutos

Figura 2: As 5 forcas de Porter — Fonte: Tarapanoff et al. (2000:91)

Para formulacdo de uma estratégia esta deve, acima de tudo, estar alinhada com os
objetivos e com a missdo das Organizagbes. A base para o desenvolvimento deste processo
encontra-se na informacgé&o. Informacgéo crucial obtida através do meio envolvente, quer seja ele
interno e/ou externo, e sobretudo das estratégias dos seus concorrentes. Através dessa
informacado, a empresa deve obter 0 maximo conhecimento das suas capacidades bem como da
industria onde se insere, transformando esse conhecimento em Inteligéncia Competitiva,
necesséria para a formulagcdo de uma estratégia competitiva que faca face as estratégias ja

implementadas no mercado, de uma forma sustentada. E neste sentido que comeca a preconizar-
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se a utilizacdo de praticas e processos de Inteligéncia Competitiva, para implementacéo das
estratégias das organizacoes. (Veiga e Zotes, 2012).

Em termos conceptuais, Barney e Clark (2007) tém abordado o tema da vantagem
competitiva a partir da capacidade de uma empresa de criar maior valor econdmico para o
mercado consumidor comparativamente aos seus competidores. Porter (1980), nesta mesma linha
de raciocinio, postula que uma empresa obtém vantagem competitiva, sustentavel ou ndo, quando
ela consegue gerar valor agregado superior para o seu mercado consumidor (em comparagéo aos
seus competidores) e garantir um retorno significativo para o capital investido, argumento também
defendido por Hitt et al. (2008).

Conclui-se, através das teorias desenvolvias pelos autores anteriormente referidos, que, o
conhecimento adquirido pelas organizacdes, a partir da informacéo, devidamente utilizado pelos
gestores, podera reverter-se num recurso estratégico para a formulacao de estratégias como fonte

de vantagem competitiva.
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3. A Inteligéncia Competitiva como fator estratégico para a

competitividade das organizacoes

A Inteligéncia Competitiva € um processo que visa alcancar a exceléncia de gestdo numa
organizacgdo, através da capacidade de empenho e de inovagédo na resolucdo de problemas e na
identificacdo das melhores solucfes potencializando as competéncias e a participagdo de cada
interveniente. Visando também a eficacia e a oportunidade na resposta ao mercado, através da
capacidade de integrar atividades e funcfes, tendo por base as melhores solu¢cfes preconizadas,
por forma a garantir um funcionamento dindmico adequado aos objetivos estabelecidos, através
da formulacdo e implementacdo de estratégias competitivas (sustentaveis), gerando valor
acrescentado, de forma a assegurar a rendibilidade da Organizagéo.

Segundo Gomes e Braga (2002), reforca-se um processo de Inteligéncia Competitiva
através de alguns aspetos fundamentais:

® programa institucional e sistematico para selecdo e analise de informacGes sobre as

atividades da concorréncia, e as tendéncias do setor especifico e do mercado em geral, com o

proposito de levar a organizacao a atingir seus objetivos e metas;
¢ atividade de gestdo estratégica da informacgdo, que tem como objetivo permitir que os

decisores se antecipem as tendéncias dos mercados e a evolucdo da concorréncia, detetem e
avaliem ameacas e oportunidades que se apresentem em seu ambiente de negdcio, para

definirem acfes mais adaptadas as estratégias de desenvolvimento da organizacéo;
® processo formalizado, ininterruptamente avaliado, através do qual os gestores avaliam a

evolucdo da industria, a capacidade e o comportamento dos seus concorrentes atuais e

potenciais, para auxiliar na manutencéo ou desenvolvimento de uma vantagem competitiva.

Apesar de varios autores defenderem que o desenvolvimento de processos de Inteligéncia
Competitiva ndo podem, ou ndo devem, ser aplicados as PME, mas tdo-somente a empresas de
grande porte, consideramos que, atendendo a evolugdo dos tempos e a relevancia que atualmente
as PME exercem a nivel mundial, estas revelam a mesma necessidade de recolha e sele¢édo de
informacado importante e atempada, adequada as suas caracteristicas e objetivos, facilitando uma
tomada de decisdo assertiva pela gestdo, no desenvolvimento das suas estratégias e na escolha
das melhores solu¢des na resolucéo de problemas. S&o inUmeras as vantagens reconhecidas

através da implementacéo de sistemas de Inteligéncia Competitiva e Organizacional, tais como:

e reducdo da disperséo de informacéo;

e maior espaco para interacdo entre os utilizadores;
o facilidade de acesso a informacao;

e informacao disponibilizada em tempo real;

o versatilidade e flexibilidade na adaptacéo a realidade da empresa;
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o utilidade no processo de tomada de deciséo.

As "ferramentas” disponibilizadas pela Inteligéncia Competitiva, que passam pela obtencéo
e selecdo de informagcdo imprescindivel a criacdo e desenvolvimento do conhecimento,
antecipando mutacfes dos mercados, acBes dos concorrentes, tendéncias de moda e
preferéncias dos consumidores, entre outros fatores cruciais, que possibilitem aos gestores
planear e formular estratégias organizacionais com base na inteligéncia, oferecem também a
possibilidade de integracdo de importantes ferramentas facilitadoras da partilha interna de
informacdo de acordo com as necessidades do dia-a-dia das organizagfes. Tal facto contribui
para uma analise sistematica da performance dos negécios através da analise de relatorios
atualizados, valorizando a integracdo de dados dispersos que contribuem para o desenvolvimento
de informacéao relevante nas organizacdes (Guarda et al., 2013).

A Inteligéncia Competitiva, ao ser enquadrada como um processo de suporte as atividades
estratégicas, tem por objetivo disponibilizar informacdes precisas, rapidas, confiaveis e oportunas
sobre factos, eventos, tendéncias e relacionamentos que acontecem num determinado ambiente
competitivo de atuacdo, podendo ou ndo ser informatizada, deve ter como base uma forte
estrutura de Inteligéncia Organizacional, entendida como a inteligéncia que contempla “ (...) 0s
conceitos de gestdo organizacional, de inovacdo e de competitividade. Dessa forma, define-se
Inteligéncia Organizacional como sendo o somatério dos conceitos de inovagdo, criatividade,
qualidade, produtividade, efetividade, perenidade, rentabilidade, modernidade, inteligéncia e
gestao do conhecimento” (Rezende, 2003:148).

Existe uma estreita relacdo entre o papel da Inteligéncia Organizacional e o papel da
Inteligéncia Competitiva. Uma organizacao, para que retire os maiores beneficios das informacdes
estratégicas disponibilizadas através de um Centro de Inteligéncia Competitiva, deve possuir toda
uma estrutura desenvolvida com base na Inteligéncia Organizacional. Contudo, num cenario
inverso, a Inteligéncia Organizacional, por si sé, também néo se afigura como sendo um fator
autossuficiente para criagdo e desenvolvimento de competitividade das organizagbes nos
mercados. E é neste ponto que se observa a interdependéncia na atuacdo de ambos os conceitos.

De pouco se revela util, nos processos de gestdo, obter informacdes sobre o mercado,
precos e estratégias da concorréncia, quando ndo existe uma capacidade de as processar,
guando ndo estdo definidas as necessidades informacionais em funcdo da estratégia das
empresas e, consequentemente, as decisbes ndo assentam em fundamentagcbes mas em
suposicfes, sem levar em conta os riscos dos pontos fracos e das ameacas da envolvente, ndo
retirando valor dos pontos fortes e das oportunidades e ndo usufruindo assim do verdadeiro
potencial que a Inteligéncia Competitiva oferece a tomada de decisdo estratégica, para um
posicionamento estratégico e pré-ativo nos mercados, antecipando a concorréncia. (Alves e
Falsarella, 2005).

A Inteligéncia Organizacional, como processo sistematico de planeamento, recolha, analise

e partilha de informacéao interna a organizagéo, € um referencial estratégico no que concerne (com
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suporte na informacgéo facultada através de praticas de Inteligéncia Competitiva) a redugdo das
incertezas do meio envolvente, para o alcance de novas oportunidades e otimizacdo de tempos de
reacdo face aos concorrentes.

Para que as organizacbes desenvolvam inteligéncia, usufruindo do valor acrescentado da
informacao e alinhando-a a sua estratégia tém, prioritariamente, que se "conhecer a si mesmas".
Ou seja, os gestores devem estar preparados para fazer um checkup organizacional e
compreender e organizar primeiramente, a nivel interno, todos 0s seus processos, sejam estes
produtivos, marketing, design, qualidade, entre outros, alinhando-os a(s) estratégia(s) da
organizacdo para a obtencdo de resultados. Este processo podera ndo somente passar pela
implementacdo de processos mas podera exigir acbes mais complexas como o desenvolvimento
de departamentos organizacionais inexistentes mas fundamentais, culminando na gestdo do
conhecimento.

Sendo que a "Gestdo do Conhecimento significa organizar as principais politicas, processos
e ferramentas gerenciais" (Costa, 2006:14), é aqui o ponto de partida para o desenvolvimento da
Inteligéncia Organizacional. A recolha de informacéo interna e o valor que dai advém e a percecao
dos processos internos e das necessidades a nivel de reestruturacdo nas organizacdes, sao
bases imprescindiveis a criacdo do conhecimento, que deve ser partilhado com todos os
membros, em prol de um beneficio conjunto, e consequentemente organizacional.

O Conhecimento corresponde a capacidade de identificar as necessidades informacionais,
gerir, priorizar, estruturar e processar as informacdes, aplicando-as na resolugcédo de problemas ou
na concretizacdo de situag@es facilitando a sua compreensao, ou seja gerando inteligéncia. Num
mundo que interage a alta velocidade, cada vez mais globalizado e competitivo, a gestdo do
conhecimento est4 cada vez mais a tornar-se numa tendéncia. No entanto, a tecnologia entra aqui
como um fator diferencial na competicdo pelos mercados (Tarapanoff, 2000).

E neste sentido que o apelo atual as organizagdes econémicas passa pela redefinicdo e
aperfeicoamento dos seus sistemas organizacionais, nomeadamente com o apoio dos seus
sistemas de informacéo, por forma a torna-las “inteligentes” através da implementacéo da filosofia
de criacdo de conhecimento. Este é um desafio atual e permanente que se impbe aos
profissionais da gestdo e que exige uma habilidade e uma inteligéncia quase a tocar os limites da
“arte”. A necessidade da gestdo de conseguir um “esbogo” do futuro, com a antecedéncia
necesséria, por forma a tornar possivel a centralizagéo de esfor¢os e a focalizacdo dos recursos
nas prioridades e nos alvos de oportunidade identificados, constitui uma necessidade permanente.

Importa que as organizagbes tenham capacidade para tomar atitudes firmes, desenvolver
acdes e induzir estimulos, dominar e controlar as consequéncias e ndo somente reagir as
mesmas. Os gestores tém de conduzir, liderar, comandar ou induzir. E necessario saber ter uma
atitude adequada e desenvolver as a¢bes necessarias como iniciativa de liderangca no mercado
(pro-atividade), e ndo somente como resposta ou em consequéncia a fatores percecionados
(reacdo). A pro-atividade condiciona o mercado, obrigando-o a reagir aos estimulos introduzidos.

No fundo, as capacidades de (ante)visdo, (re)organizacdo e (pro)acdo da gestdo expressam
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capacidades de antecipacdo, que pressupdem as competéncias de percec¢do, interpretacéao,
compreensdo e mobilizacdo de recursos face aos sinais do mercado, no que se refere as
necessidades e habitos dos clientes e ao seu posicionamento face aos concorrentes. SO essas
ditardo a sua capacidade de sobrevivéncia. Por tudo isto, importa que as percecdes detetadas
pela capacidade de (ante)visdo correspondam as necessidades e mudancgas do mercado e que 0s
recursos mobilizados e os investimentos efetuados possam ser fruto de uma confiante

(re)projecéo e capazes de garantir uma solidificada capacidade de (pro)acao.

A Inteligéncia Competitiva busca a exceléncia na gestdo organizacional, através da
capacidade de empenho, de inovagcdo na resolucdo dos problemas e na identificacdo das
melhores solugBes potencializando as competéncias e a participacdo de cada interveniente, e visa
a eficacia e a oportunidade na resposta ao mercado, através da capacidade de integrar ou
“remontar” as atividades, funcdes, areas a partir das diversas partes/componentes identificadas,
tendo por base as melhores solugbes preconizadas, por forma a garantir um funcionamento
dindmico e harmonioso adequado aos objetivos estabelecidos. O trajeto para a Inteligéncia
Organizacional pode ser percecionado através da seguinte figura:

ﬂrﬁblente Organizacional Interno (Pontos fortes, pontos fracos, competéncias, FCS, ...)

_—

Sintese,

simulagdo e

Conteio. "‘”3“59-_ experiéncia
SFECaERRIaHID internalizagdo e

pe aprendizagem
e combinagdo FP—H

)

Dados Informagdo |[C—)| Conhecimento |C—)| Inteligéncia

-

Ambiente Organizacional Externo (Oportunidades, ameagas, concorrentes, vantagens competitivas, ...)

Figura 3: Trajeto para a Inteligéncia Competitiva —Zambon e Anunciacéo (2014).

A Inteligéncia Competitiva € também entendida como uma atividade de suporte as
atividades estratégicas, que tem por objetivo disponibilizar informa¢Bes precisas, rapidas,
confiaveis e oportunas sobre factos, eventos, tendéncias e relacionamentos que acontecem num
determinado ambiente competitivo de atuacéo, podendo ou ndo ser informatizada. Na sua base
encontra-se simultaneamente a dimenséo da Inteligéncia Organizacional, entendida como “(...) a

capacidade de uma organizacdo, como um todo, de reunir informacao, inovar, criar conhecimento
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e atuar efetivamente baseada no conhecimento que ela gerou” (McMaster, 1996, cit in Moresi,
2001:44). Expressa o "saber fazer" das Organizagoes.

No centro de ambas encontram-se os sistemas de informac&@o. A imprescindibilidade de
informagdo rapida e abundante pressupde a existéncia de uma flexibilidade urbanistica ao nivel
dos sistemas organizacionais (Anunciagdo e Zorrinho, 2006), que permita dispor e partilhar
informacao fiavel, oportuna e relevante. A qualidade das decisGes da gestdo depende em grande
medida da qualidade da informacao disponivel e da sua capacidade de utilizacao.

O enquadramento e desenvolvimento de sistemas de informagdo neste cenario afigura-se
critico e deve ser efetuado num quadro de responsabilidade, por forma a que se possa constituir
como alicerce e alavanca de uma postura relacional. O seu desenvolvimento devera ir
necessariamente no sentido da exploracdo integrada das potencialidades das tecnologias e
atividades econémicas, por forma a viabilizar uma partilha de informacao e conhecimento, tendo
por base um quadro de referéncia que permita idéntica “leitura” da informagcdo e uma forma
inteligente de desenvolvimento conjunto das atividades e dos negdcios.

Os grandes reflexos da visdo, no dominio organizacional, expressam-se na capacidade de
percecdo do ambiente complexo, permitindo refletir sobre a adogdo de solugdes urbanisticas a
nivel organizacional, por forma a melhorar a capacidade de resposta ao exterior, através da
melhoria da comunicacdo presente no desenvolvimento e lancamento de novos produtos e
servicos ou na conquista de novos mercados, permitindo, em simultdneo, a melhoria da
"inteligéncia da propria organizacao" racionalizando e flexibilizando a respetiva estrutura e
sistemas. A visdo num contexto relacional deve evitar aquilo que Mitchell (2000) designa como
"erro caleidoscépico”, que se traduz na incapacidade de visualizacdo urbanistica de todas as
atividades desenvolvidas pelos diversos intervenientes. Este erro pode gerar um problema que se
reflete na possibilidade de criar sistemas conflituosos, por incapacidade de integracéo na cadeia
de valor global estabelecida.

Quando o mundo € o “campo de jogo” deve-se saber que um movimento organizacional no
mercado provoca um contra-ataque de diferentes dire¢cdes. Os gestores inteligentes devem
aprender a antecipar as adequadas reacdes e manipular o mercado a seu favor (MacMillan et al.,
2003).

Nesta sequéncia, atendendo ao contexto de globalizacdo em que as empresas interagem, a
rapidez na obtencdo de informac¢@o é um fator crucial. Aqui, entra o papel das Tecnologias de
Informacéo (TI), alinhado com as estratégias das empresas, para uma monitoriza¢do constante as
mutacBes dos mercados, ac¢Bes da concorréncia, preferéncias dos consumidores, e assim,
permitindo uma flexibilidade face as oscila¢gdes para uma organizacao inteligente no alcance da
vantagem competitiva.

A integracdo da gestdo do conhecimento com as Tecnologias de Informacdo permite
atualmente aos gestores, com uma maior dindmica e seguranga, desenvolver com mais coeréncia
e rapidez os seus processos decisorios face ao desenvolvimento das estratégias, e deste modo,
acrescentar valor aos produtos e servicos oferecidos nos mercados (Rezende e Abreu, 2002).
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Sendo que a economia atual esta cada vez mais globalizada e ligada em rede, emerge a
necessidade de interligacdo e integracdo de atividades e parcerias, externalizacdo de atividades,
contacto com os clientes, de uma proximidade veloz e constante, em qualquer parte do Mundo. A
importancia do facil acesso a informacéo, relevante e personalizada a cada empresa, cresce a
uma velocidade galopante. Aqui emerge também a necessidade de integracédo das Tecnologias de
Informacdo com a gestdo do conhecimento e com a inteligéncia criada nas organizagcbes que
permita monitorizar o ambiente interno e externo, e toda a cadeia de valor, desde o planeamento
ao consumidor final. Neste sentido, as Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo revelam-se
atualmente também fundamentais como meio de suporte aos Sistemas de Informacao,
contribuindo para uma maior flexibilidade, eficiéncia e inovacdo dos processos de gestao.

A informacgdo é o recurso mais precioso que as organizacdes possuem, pois é através
desta que uma organizacgdo se relaciona com o seu meio envolvente. Por aqui podemos ver que a
informagdo assume um papel de extrema importancia nas empresas. Porém, o real valor da
informacado é determinado por varios fatores como por exemplo: pela diferenca do retorno obtido
apo6s a utilizacdo dessa informacdo, em comparacdo com o retorno obtido com a informacao
anterior, e pelo contexto onde surge a informacao.

Como consequéncia do fenémeno da globalizacdo, a interacdo empresarial é hoje
desenvolvida de uma forma progressiva, que possibilita a aproximacdo das economias, através de
uma interligacdo do mundo a nivel econémico, social, cultural e politico, 0 que possibilita a
transacdo em larga escala, de produtos, servicos e fluxos de capital. Esta aproximacado a escala
mundial é impulsionada sobretudo pelo comércio e pelas transa¢cdes a nivel internacional, o que
nao seria possivel sem a intervencéo das novas Tecnologias de Informac¢do e Comunicacgao.

E neste sentido que a informacdo assume a sua relevancia, e responsabilidade, como base
de sustentacéo a Inteligéncia Organizacional.

Tarapanoff et al. (2000) refere a informagdo como sendo a transformacgdo de dados inter-
relacionados em inteligéncia estratégica para a tomada de decisdes organizacionais e respetivo
planeamento estratégico. A gestdo estratégica da informacdo desenvolve atualmente um dos
principais papéis no alcance do sucesso empresarial, tal que, & fundamental para a criagcdo e
desenvolvimento da sua competitividade, através da recolha e agregacdo de informacdes
fundamentais do meio envolvente das organiza¢des (Santos, 2006).

Na mesma oOtica, Rodrigues et. al (2012), acrescenta alguns requisitos para a viabilidade da
informacado necessaria a deciséo e ao planeamento estratégico, tais como a exatidao e fiabilidade
das fontes dos dados e a objetividade, usabilidade, relevéncia, prontiddo e oportunidade da
informacao.

Com a rapida e constante evolucdo da entrada de novos concorrentes, e consequente
hipercompeticdo, um facto é que os mercados se revestem cada vez mais de uma enorme
turbuléncia e inconstancia, pelo que se torna cada vez mais complexa a atuacdo atempada, o

desenvolvimento e aplicacdo de estratégias Unicas e inimitaveis, tais como o acesso a informacao
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pertinente, Unica, privilegiada e adequada ao contexto, como fonte de uma vantagem duradoura
no tempo (Rascéo, 2001).

No entanto, quando se refere a importancia da informacgéo, é relevante salientar que a sua
obtencdo ndo se cinge a um processo aleatério de recolha de dados, mas numa relacao entre
fluxos informacionais formais e fluxos informacionais informais. Os fluxos formais correspondem a
“informacgdes estruturadas, geralmente localizadas em livros, periddicos, bases de dados e banco
de dados (...)" ja “(...) os fluxos informais sdo as informag8es menos estruturadas, sem perenidade
e externas a organizacdo; tém normalmente como fonte os clientes, fornecedores e concorrentes
(...) os especialistas e os eventos (...) No caso dos especialistas podemos dizer que eles
constituem a memdria organizacional (...) ” (Alcara et al., 2006:146).

As organizacdes, de todas e as dimensdes, é atualmente fundamental o enfoque na gestdo
da informacao, como sendo um ativo fundamental no apoio a gestdo, para a tomada de decisdes,
formulacdo de estratégias empresariais competitivas, como fator critico de sucesso (Rascéo,
2008).

E imperativo o acesso & informagdo permanente, de forma estruturada e adequada, de
forma sistematica e atualizada, sendo igualmente importante os meios de acesso a mesma. A
flexibilidade e a capacidade de adaptacdo a mudanca, sobrepGe-se a “visdo fechada” da simples
maximizagdo de resultados, sendo atualmente um meio inexoravel a sobrevivéncia das
organizacoes.

E neste sentido que a informacdo tem a responsabilidade de servir de base de
sustentacdo ao conhecimento e a Inteligéncia Organizacional, pois, segundo Valentim (2008:21),
“esta dindmica possibilita a construgdo do conhecimento corporativo” (tradugao livre), através do

desenvolvimento de relacdes e atribuicdo de significados.
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O Processo de Construcdo do Conhecimento

Criagao do
Significado

Construgao do
Conhecimento

Tomada de
Decisbes

Acao

L Organizacional

Processamento
da Informagao

:

Conversao
da Informacgao

Interpretagao
da Informacgao

Figura 4: O Processo de Construgdo do Conhecimento (tradugéo livre) — Fonte: VAlentim (2008:18)

Apés a captacdo e a retencdo da informacao essencial a criagcdo do conhecimento, 0 passo
seguinte consiste na transformacéo desta ‘riqueza” em Inteligéncia Organizacional, através do
alinhamento das Organiza¢des com 0s seus objetivos estratégicos. Nesta sequéncia € necessario
saber usar o conhecimento e agir com base na pertinéncia deste.

O conhecimento é um dos atributos fundamentais que qualquer pessoa deve possuir para
gue possa desenvolver a sua atividade ou poder tomar decisdes. Constitui um conjunto de
informacdes consideradas vélidas, aceites e relacionadas com determinados conceitos, e que
integram dados, atos, informagdes e, por vezes, hipéteses. Contudo, “A informagao dispersa nao
constitui Inteligéncia. A partir da estruturacdo da informacdo é que a Inteligéncia passa a existir”
(Tarapanoff et al. 2000). Complementando, Neto (2005) indica que “grande parte do que se
convenciona chamar ou atribui-se 0 nome de gestdo do conhecimento é na verdade gestdo da
informacao e a gestéo da informagéo € apenas um dos componentes da gestao do conhecimento”.
Conclui-se assim que nenhuma organizacdo pode desenvolver conhecimento sem uma correta

selecdo, filtragem e analise da informacéo recolhida.
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4. Estudo Empirico

Neste capitulo é descrito o estudo empirico. Serd apresentada a metodologia adotada,
enquadrada nas especificidades do caso apresentado e estudado ao longo desta investigacdo
cientifica, sendo esta devidamente fundamentada. Em seguida serdo abordados os objetivos,
procedimentos metodoldgicos, instrumentos de recolha de dados bem como as fontes de
informacdo, processos fundamentais para a adequabilidade e sustentacdo das conclusdes
retiradas através deste estudo.

Foca-se sobretudo no estudo da relevancia da criacdo do desenvolvimento de um Centro
de Inteligéncia Competitiva, que disponibilize informagdo e conhecimento sobre o mercado, para a
promocao da competitividade do setor da bijuteria, na cidade da Limeira, no Estado de Sdo Paulo,

Brasil.

4.1. Objetivos do Estudo

De acordo com a "pergunta de partida" deste trabalho cientifico foram definidos os

seguintes objetivos:

e Objetivo Geral: analisar a relevancia do desenvolvimento de um Centro de
Inteligéncia Competitiva, que disponibilize informacdo e conhecimento sobre o

mercado, para a promocao da competitividade do setor da bijuteria.

e Objetivos Especificos:
o percecionar a relevancia da Inteligéncia Competitiva na competitividade e
na sustentabilidade do sector da bijuteria;
o percecionar a existéncia de condigbes para a geracdo de Inteligéncia
Organizacional capaz de suportar a Inteligéncia Competitiva;
o percecionar a aceitacdo de um centro de Inteligéncia Competitiva como
entidade independente na disponibilizagdo de informagdo e conhecimento

sobre o mercado.

Para dar cumprimento aos objetivos definidos foi necessario proceder-se a uma exaustiva
revisdo bibliogréfica, tendo como base de sustentacdo de uma conclusdo fidvel os autores das

obras literarias e artigos cientificos referenciados.

4.2. Metodologia Adotada

Tratando-se do desenvolvimento de um trabalho de natureza cientifica, torna-se necessario
a definicdo de uma metodologia para o desenvolvimento do mesmo. Perante a existéncia de
diversas metodologias de investigacao procedeu-se a pesquisa daquela que melhor se enquadra
nos objetivos associados ao presente trabalho. Considerou-se por metodologia a identificacao e
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aplicacdo de procedimentos e técnicas para constru¢cdo do conhecimento, com o objetivo de
evidenciar e comprovar a sua validade e utilidade em diversos dominios da economia ou da
sociedade (Prodanov e Freitas, 2013:14). Conforme refere Gil (2008) esta constitui uma
proposicdo imperativa do caminho para chegar a um determinado conhecimento, efetuado de
forma cientifica. Qualquer metodologia definida a partir de normas cientificas, tornam os
resultados crediveis por oposi¢édo a adogdo de uma logica baseada no senso comum.

Assim, assumindo como método cientifico o conjunto de procedimentos intelectuais e
técnicos que devem ser utilizados num processo de investigacdo de forma a ir de encontro ao
conhecimento (Prodanov e Freitas, 2013; Gil,2008), procurou-se numa primeira parte, recolher
informacdes tendo em vista efetuar um enquadramento tedrico e uma clarificacdo do conceito de
Inteligéncia Competitiva e outros conceitos associados, como sejam 0s conceitos de Inteligéncia
Organizacional, Estratégia e Vantagem Competitiva. Este enquadramento teérico teve por base
uma revisdo da literatura suportada na pesquisa documental e na recolha de informacdo de
natureza cientifica em trabalhos ja desenvolvidos por pesquisadores, no mesmo ambito de estudo
(Junior, 2008; Boni e Quaresma, 2005). Em seguida, procedeu-se a caracterizacdo do sector,
tendo-se recorrido a documentacdo e materiais relevantes referentes ao problema investigado
disponibilizados pelo GEICon — Grupo de Engenharia, Informagé@o e Conhecimento da Faculdade
de Tecnologia da Universidade de Campinas, coordenado pelo Professor Doutor Anténio Carlos
Zambon', coorientador desta tese, e relacionados com o tema central desta dissertacdo, mas
também com documentos sobre o setor da bijuteria da cidade de Limeira referenciados em alguns
estudos ja efetuados.

As diferentes naturezas da pesquisa efetuada, documentos de suporte a revisao
bibliografica e documentos de contextualizacdo do problema em investigacdo no sector em
analise, derivam do facto de, conforme defende Vilelas (2009), para nos inteirarmos da dimensao
dos factos principais, ser necessario recorrer, com frequéncia, a uma grande proporcdo de dados
secundarios, muitos deles passados e ja publicados e disponiveis em obras escritas e artigos
cientificos (Pereira e Rousseau, 2014).

A recolha de informacéo sobre as organizagdes teve como fonte privilegiada o SINDIJOIAS,
entidade representante do sector, através da colaboracdo do coorientador desta dissertagéo, no
sentido da recolha e disponibilizacéo de alguns documentos e do acesso a todas as informacgtes
gue se julgaram pertinentes a pesquisa cientifica inerente ao presente estudo deste trabalho.
Como referem Quivy e Campenhoudt (2008) o coorientador assumiu aqui um importante papel
como "testemunha privilegiada".

De acordo com o objetivo principal deste estudo, que consiste em investigar se a criagéo de
um Centro de Inteligéncia Competitiva, que disponibilize informacdo e conhecimento sobre o

mercado, € relevante para a promog¢do da competitividade do setor da bijuteria, preconizou-se

! Doutor em Engenharia de Producdo pela Universidade Federal de Sdo Carlos, Professor na

Faculdade de Tecnologia da Universidade Estadual de Campinas, Coordenador do Programa de POs-
Graduacéo em Tecnologia e Coordenador do Grupo Engenharia de Informagéo e Conhecimento, Limeira, SP,
Brasil.
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como procedimento técnico de pesquisa a adogdo do método exploratério descritivo, dado que, o
nivel exploratério, envolve habitualmente o levantamento bibliografico e documental,
proporcionando uma "visdo geral, aproximativa, acerca de um determinado facto" (Gil, 2008: 27),
com o intuito de estudar um tema ainda pouco explorado (Sampieri et al., 2006). Vilelas (2009:
119), complementa esta teoria considerando que os estudos exploratérios tém a “finalidade de
formar conceitos ou ideias capazes de tornar os problemas mais precisos e de formular hipéteses
de estudos posteriores”, sendo que estes se apresentam como contribuicdo para a obtencédo de
conhecimento em processos de tomada de deciséo.

Neste ambito, sendo que a area em estudo, referente a relacdo entre a competitividade e a
Inteligéncia Organizacional, se encontra ainda pouco desenvolvida, Junior (2008) sugere a
pesquisa de relagdo entre 0s conceitos associados, tal como se preconizou ho desenvolvimento
tedrico deste trabalho.

Vilelas (2009), reforca a relevancia da pesquisa bibliografica como fator imprescindivel para
a recolha de dados, muitas vezes dispersos, agrupando um conjunto de fenémenos que, de outra
forma, seria bastante mais complexo de realizar. Gil (2008), complementa afirmando que o
problema formulado torna-se mais percetivel e passivel de investigacao, através de, por exemplo,
entrevistas ndo padronizadas, as entidades intervenientes, permitindo uma maior proximidade com
o fenbmeno em estudo, e a criagdo de uma nova percecdo sobre o mesmo, retirando dai
experiéncias e comportamentos dos individuos face a um fenémeno.

A pesquisa enquadra-se também no método descritivo, dado que o0 mesmo contempla a
relacdo entre conceitos e a associacdo de variaveis (Gil, 2008), ndo permitindo a formulacéo de
hipéteses antes que tal seja realizado (Vergara, 1997). O estudo descritivo tem como principal
finalidade descrever um determinado fenébmeno e as suas caracteristicas, hum certo contexto, ou
entdo de ser utilizado para estabelecer diferentes relagBes entre diversas grandezas. (Gil, 2002).
Sampieri et al. (2006), defende que este tipo de estudo tem como objetivo descrever e caracterizar
uma dada populagdo ou um acontecimento que se analisa através da recolha de dados que
comprovem uma dada situacao.

As pesquisas descritivas sdo, juntamente com as exploratérias, as que habitualmente
realizam os pesquisadores sociais preocupados com a atuacéo pratica (Gil, 2008).

Quanto ao método de investigacédo para suporte ao estudo empirico elegeu-se a abordagem
gualitativa através da metodologia do estudo de caso. Segundo Vilelas (2009), esta metodologia
consiste em explorar as experiéncias e os comportamentos dos individuos que integram o caso
em estudo, fornecendo informacdes essenciais através dos contactos com as pessoas
selecionadas, tentando compreender as opiniées destes sobre uma dada realidade, e que sdo a
base para que o investigador compreenda o fendmeno. Nos métodos qualitativos, o intuito é
desenvolver andlises aprofundadas, sem que estas contemplem técnicas estatisticas,
relacionando um conjunto de aspetos associados a um determinado caso (Stake, 1983, cit in

Campomar, 1991).
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Esta escolha, conforme referenciado por Yin (2010), deve-se a necessidade de investigar o
fendmeno atual de dificuldades de competitividade dentro do seu contexto real de atividade,
evidenciando as fronteiras entre este fendmeno e o contexto de globalizacdo das atividades,
clarificando as relacdes existentes e dando coeréncia as multiplas fontes de evidéncia que podem
ser usadas (Yin, 2010). Sendo que, de outro modo, obter um conhecimento detalhado do objeto
em estudo, seria praticamente impossivel (Collis e Hussey, 2009). Yin (2010), defende ainda que
nesta metodologia de investigacdo se enquadra todo um processo de planeamento, técnicas de
recolha de dados e respetiva analise.

Estuda-se desta forma a especificidade de um caso particular enquadrado num contexto e
numa dada circunstancia (Stake, 2012). Atendendo também a singularidade e a sequéncia de
caracteristicas particulares do caso em estudo, segundo Yin (2010), trata-se de um caso singular
do sector da bijuteria em Limeira, da especificidade dos problemas atuais relacionados com a
globalizagéo da atividade e da sobrevivéncia das PME do sector e das dificuldades na obtencéo
de informacao critica para a formulagéo de estratégias competitivas.

Na recolha de informacdo para o estudo de caso preconizou-se a entrevista como
ferramenta primordial de pesquisa. Esta teve como principal objetivo facilitar a caracterizacdo da
realidade através da interacdo com especialistas deste sector de atividade. Para as entrevistas
procuraram-se participantes detentores de um conhecimento profundo do caso em estudo,
capazes de disponibilizarem informacdo com autenticidade e "conhecimento de causa" da
realidade (Quivy e Campenhoudt, 2008). A preparacdo da entrevista € um dos momentos mais
importantes do estudo empirico, onde se deve colocar enfase no planeamento e direcdo ao
objetivo de recolha de informacao (Lakatos, 1996, cit in Boni e Quaresma, 2005).

Para a realizacdo do processo de entrevista, adotou-se a técnica de focus group, que
consiste hum pequeno "conjunto” de representantes do setor em estudo, selecionados em fungéo
da experiéncia no setor e nas respetivas organizagdes em que operam, e "cujas ideias e opinides
sdo do interesse da pesquisa" (Boni e Quaresma, 2005), sendo que, no entanto, as entrevistas
foram realizadas individualmente a cada participante. O focus group funciona em pequenos
grupos, normalmente entre 6 a 8 pessoas (Boni e Quaresma, 2005), sendo que, é também um
instrumento poderoso de pesquisa que permite fornecer inputs valiosos e rapidos sobre uma
determinada tematica através da partilha, reflexdo e recolha de diferentes pontos de vista de
diferentes stakeholders acerca de uma determinada realidade ou problemética, permitindo a
obtencdo de uma direcdo sustentavel para a investigacdo a realizar (Boateng, 2012; Bishop,
2006). Neste caso, o método de focus group foi direcionado para um grupo de Diretores do
SINDIJOIAS, pela sua experiéncia no sector e pela abrangéncia do conhecimento que detém
sobre o tecido empresarial, fruto das fun¢des que exercem como representantes do sindicato.
Estes, classificados como especialistas por exceléncia, aptos para qualquer intervengdo nos
problemas e desafios vividos pelas organiza¢gbes do sector, sdo aqueles que melhor posicionados
se encontram para refletir sobre o tema associado a esta investigacdo. Através deste roteiro de
investigagdo procurou-se, primeiramente, estimular os participantes para se debrucarem e
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interagirem sobre um assunto de interesse comum e, em segundo lugar, identificar os aspetos a
melhorar nas organizacdes econdmicas do sector tendo em vista o incremento da competitividade.

Tendo por base que a informacdo gera conhecimento, que o conhecimento facilita a
aprendizagem e que a aprendizagem conduz ao desenvolvimento da inteligéncia, recorreu-se ao
tipo de entrevistas semiestruturadas, sendo que se entente por entrevista semiestruturada "aquela
gue se foca num tema, ou assunto, sobre o qual sdo delineadas as questdes principais, que sdo
complementadas com outras questdes inerentes as circunstancias e ao momento da entrevista"
(Manzini, 1990/1991:154), e a aplicagdo de um questiondrio, tendo em vista analisar a
sensibilidade dos gestores para a relevancia da informacdo e do conhecimento como recursos
econémicos, e também avaliar a que nivel e/ou de que forma é presentemente desenvolvido o
processo respeitante a obtencdo do conhecimento, a sua aplicacao e distribuicdo.

Numa primeira fase, as entrevistas semiestruturadas foram aplicadas e realizadas aos
dirigentes do SINDIJOIAS, para a compreensdo das caracteristicas do sector. Numa segunda
fase, 0 questionario foi distribuido aos mesmos dirigentes e teve como objetivo apresentar um
conjunto de questdes fechadas, previamente formuladas, procurando uma melhor especificacao
das questdes associadas a investigacdo, e evitando desta forma uma dispersdo nas respostas
dadas pelos inquiridos (Lakatos, 1996, cit in Boni e Quaresma, 2005). Para tal, incluimos
respostas pré-definidas, as quais os inquiridos deveriam responder, considerando a realidade nas
respetivas organizacdes, aplicando-se os métodos qualitativos para analise de resultados.

O desenvolvimento do estudo empirico, através de dois inquéritos (mais concretamente,
neste estudo de caso, uma entrevista e um questionario), seguiu a légica do método Delphi,
embora ndo de forma literal, que Quinello e Nicoletti (2005) definem como sendo “uma ferramenta
de pesquisa qualitativa, que busca um consenso de opinides de um grupo de especialistas a
respeito de tendéncias futuras. Possibilita realizar previsdes em situagdes de caréncia de dados
histéricos, ou mesmo em pesquisas sobre temas recentes”. Embora ndo tenha sido desenvolvida
uma aplicagdo profunda deste método, a lIégica seguida procurou a identificacdo de consensos
entre os especialistas relativamente ao assunto em andlise.

Zambon e Anunciacdo (2014: 44) referem que esta técnica é pautada por quatro vetores:
anonimato, emprego de especialistas, aplicacdo de rondas interativas com feedback, e busca de
consensos. E desta forma explicam que o objetivo principal desta técnica € permitir que um grupo
de agentes explore um sistema complexo, combinando opiniées de forma interativa e estruturada,
procurando o consenso.

Neste sentido, pretendeu-se aceder, através de contacto com o sindicato da industria de
bijuteria regional de Limeira, ao conhecimento dos especialistas no sentido de aferir as questdes a
colocar visando permitir a identificacdo, numa perspetiva intra-organizacional, das percecdes e
debilidade associadas a Inteligéncia Organizacional e, simultaneamente, aferir a respetiva

relevancia da Inteligéncia Competitiva como fator de competitividade das respetivas organizagdes.
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Por fim, através dos dados recolhidas nos documentos acedidos e inquéritos aplicados,
procedeu-se a andlise detalhada da informacéo, para fosse possivel retirar conclusdes sobre o
estudo deste caso.

4.3. Caracterizacdo do estudo realizado

O estudo realizado foi conduzido com o auxilio do SINDIJOIAS, entidade representativa da
classe patronal dos produtores de bijuterias de Limeira. Consideramos ser esse 0 0rgao

representativo das empresas da regido, entre outras, pelas seguintes razdes:

e representacdo de todas as organizacfes do setor;

e acesso a informacdo e ao conhecimento privilegiado sobre o mercado e sobre o
setor;

¢ identificacdo dos problemas e dificuldades que globalmente condicionam o sector;

e representatividade das organizacfes no contexto da atividade econémica;

e conhecimento da relevancia e do peso do sector na atividade econémica regional.

Para o focus group foram escolhidos agentes atuantes da cadeia de producéo, respeitando
a diversidade das areas de conhecimento e a necessidade de compreensdo do conceito de
Inteligéncia Competitiva na rede de empresas. Estes agentes participantes sdo dirigentes da
entidade da classe, SINDIJOIAS, portanto representam o conjunto de produtos de bijuteria no APL
de Limeira, e sdo considerados especialistas pela experiéncia que possuem neste sector de
atividade.

Assumindo o tema central da Inteligéncia Competitiva, dividimos o trabalho de pesquisa em
duas partes. A primeira, & qual correspondeu uma entrevista, teve por objetivo aumentar o
conhecimento sobre a organizacdo e funcionamento do sector. Neste propdsito procuramos
especificar quatro aspetos centrais sobre o sector, as organizagbes e sobre a sensibilidade dos
gestores acerca da tematica central deste trabalho.

Os elementos considerados nesta primeira analise foram os seguintes:

o diferentes tipos de participac@o na cadeia de producéo;

¢ identificagdo dos "elos" da cadeia de producéo;

e avaliacdo da relevancia dos sistemas e tecnologias da informagdo e da
comunicacdo no desempenho organizacional;

e (uais os sistemas de apoio a decisdo existentes no apoio a gestao as respetivas

organizagoes.

A segunda parte, condicionada pelos resultados obtidos na primeira, compreendeu um
segundo questionario através do qual se abordou também quatro segmentos de analise com maior
detalhe, tendo como objetivo aumentar o grau de conhecimento sobre a realidade das

organizagfes do sector. Nesta segunda parte, a partir de um questionario com perguntas fechadas
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tendo em vista facilitar a comparabilidade entre as diversas organizacfes representadas e a

respetiva caracterizagdo do sector, procuramos conhecer as seguintes dimensoes:

e caracterizacdo do inquirido, na qual se procurou identificar a relacdo com a organizacao,
a funcdo desempenhada na organizacdo e a experiéncia no sector.

e caracterizacdo da organizagdo, na qual se procurou identificar o nimero de empregados
e o volume de negocios, as atividades desenvolvidas no ambito da producdo pela
empresa (mesmo terceirizadas), as atividades desenvolvidas no dmbito da distribuicio
pela empresa (mesmo terceirizadas).

e as praticas organizacionais para a competitividade, nomeadamente se consideram critica
a obtencado de informacédo sobre o meio envolvente para a definicdo de estratégias, se
sdo executadas praticas sistematicas de obtencdo de informacgédo relevante sobre o
mercado e meio envolvente, quais as vertentes econémicas procuradas, quais 0s
instrumentos, qual a frequéncia, quais 0s principais problemas de competitividade
existentes, se possuem Sistemas de Informacéo internos de apoio a decisdo, se detém
informacao e conhecimento suficiente para a tomada de informaces estratégicas.

e 0 dominio e relevancia dos conceitos, homeadamente se conhecem o0 conceito de
Inteligéncia Competitiva, relevancia e beneficios da criacdo e implementacdo de um

Sistema de Inteligéncia Competitiva.
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5. Estudo de Caso

5.1. Caracterizagao do setor da bijuteria na cidade de Limeira

O presente trabalho visa, como objetivo central de investigacdo, analisar a relevancia da
criacdo de um Centro de Inteligéncia Competitiva para as empresas do sector da bijuteria na
cidade de Limeira, no Estado de S. Paulo, Brasil. Trata-se de um sector altamente volatil,
fortemente dependente do design, da moda e da exclusividade que tem passado por diversos
reenquadramentos estratégicos, fruto das alteracdes do mercado (Zambon e Anunciacao, 2014).

A ourivesaria, que utiliza materiais nobres (ouro, prata, platina, ...), devido ao preco de
custo, apresenta uma menor elasticidade face as oscilac6es do preco de mercado, atendendo ao
facto de se tratar de bens de luxo e sem existéncia de bens substitutos. A quantidade da procura é
portanto pouco afetada pelas oscilagbes de preco. Mas, por seu turno, a bijuteria, que utiliza
laminados e folheados, apresenta produtos de adorno que, embora sendo também pessoais, sédo
mais sensiveis as variacbes do mercado, posicionando-se nos segmentos inferiores aos da
ourivesaria (GEICon, 2014)

Na cidade de Limeira o sector de bijuteria assume uma importancia relevante, sendo
constituido por pequenas e microempresas que assumem um peso significativo no PIB (Produto
Interno Bruto) da regido e constituem uma fonte de trabalho significativa, assumindo-se como um
dos principais, se hdo mesmo o principal, sector da atividade econémica da regido. Com uma
pulverizacdo de micro e pequenas empresas, a respetiva gestdo encontra-se fundamentada na
experiéncia de vida dos empresarios (GEICon, 2014). Sem departamentos de design e inovacao,
a producdo é frequentemente canalizada para atacadistas e para a venda direta a sacoleiros, que
se apresentam como intermediarios entre os produtores e os clientes finais e que, selecionando o
tipo de produtos a fabricar, os colocam no mercado de acordo com a sensibilidade que possuem
pelo contacto direto com os consumidores.

Tendo-se constatado, através dos contactos realizados com o sindicato do sector
(SINDIJOIAS) as dificuldades de competitividade que as organizacdes atravessam atualmente,
resultantes de novas pressbes de mercado, com a introdu¢do de novos produtos com origem
nacional e estrangeira, nomeadamente, da China, importa enquadrar novas formas e dinamicas
organizativas, produtivas e comerciais por forma a antecipar alterages que a curto prazo surgiréo.
Neste sentido, duas instituicbes de ensino superior, brasileira e portuguesa, decidiram colaborar,
de forma a enquadrar a criacdo de instrumentos geradores de Inteligéncia Competitiva, para
facultar mecanismos de alavancagem da competitividade das organizagbes que integram este
sindicato.

Este objetivo central integra trés objetivos parcelares mas complementares. O primeiro,
salientar a importancia da informacao e do conhecimento sobre 0 mercado e 0 meio envolvente na
obtencdo de vantagens competitivas, o segundo, analisar a relevancia da informagédo e do

conhecimento como ativo organizacional critico para o desenvolvimento das respetivas atividades
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e, 0 terceiro, deixar uma contribuicdo referenciando alguns aspetos essenciais para a
maximizagdo do valor associado a criagdo do Centro de Inteligéncia, que possa contribuir, num
futuro, para uma nova arquitetura organizacional no dominio da geracao, disponibilizacao e
aproveitamento da informacédo e do conhecimento organizacional.

Sendo um setor altamente volatil, fortemente dependente do design, das tendéncias de
moda e da exclusividade, que ao longo do tempo tem sido readaptado e passado por diversos
reenquadramentos estratégicos na sequéncia das alteracdes de mercado, importa que as
organizagBes encontrem um “fio condutor” a fim de conseguirem aferir a sua competitividade. Por
outro lado, também a prépria cidade de Limeira, forte representante deste setor de bijuteria,
composto por um numero relevante de pequenas e micro empresas com grande relevancia no
produto interno da regido e por uma fonte de empregabilidade igualmente significativa, interessa
defender, na perspetiva econémica, a sustentabilidade deste sector. Como mencionado na
introducdo deste trabalho e pelos motivos anteriormente referenciados, este tema afigura-se de
grande relevancia econémica e cientifica na medida em que ajudarad a enquadrar adequadamente
a Inteligéncia Competitiva como uma possivel solugdo para o incremento da competitividade das
organizagfes econdmicas deste sector e para a manutengao desta atividade econémica na cidade
e na regido.

As pequenas e micro empresas representam um grande campo de oportunidades de
investigacdo no Brasil. A estrutura empresarial brasileira € composta predominantemente por
micro e pequenas empresas, onde 8,9 milhdes de estabelecimentos expressavam cerca de 27%
do PIB nacional ja em 2011 (Barreto, 2014). O setor das bijuterias, de modo particular, encontra-se
estruturado em redes de PME, normalmente formadas por capital familiar e que se situam numa
area geografica especifica, denominado por Arranjo Produtivo Local (APL) (Cassiolato e Szapiro,
2003).

Os APL constituem-se como importantes veiculos de articulagdo entre atores locais.
Existem trés APL de producéo de bijuterias significativos no Brasil, segundo Di Giulio (2007): um
em Limeira (Estado de S&o Paulo), outro em Guaporé (Estado de Rio Grande do Sul) e outro em
Juazeiro do Norte (Estado do Ceard). Os APL, na sua maioria, ndo tém optado pela integracéo
vertical, mas sim, procurado ganhos de eficiéncia coletivos (Suzigan, Garcia e Furtado, 2007), pelo
gue, considera-se que este estudo se afigura pertinente e atual face ao enquadramento efetuado
(GEICon, 2014).

O APL da Limeira, caso em estudo nesta dissertacdo, € o principal polo produtor de
bijuteria. Na cidade da Limeira estdo concentrados cerca de 60% dos produtores nacionais do
setor, igualmente dominado por PME, onde a producédo anual ascendeu aos US$132 milhdes no
ano de 2006 (Di Giulio, 2007).

A producé@o é maioritariamente vendida para o atacado. Produz pecas de ligas metalicas
comuns, banhadas com metais preciosos e também fundidos de prata que se destinam ao

mercado de acessérios de moda. Em virtude da presenca de metais nobres e pedras
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semipreciosas na confe¢do dos produtos, convenciona-se designar bijuterias também como
"semijoias” ou "joias folheadas" (GEICon, 2014).

As estratégias do setor da bijuteria tém sido desenvolvidas no sentido de preencher as
necessidades do contexto empresarial local, considerando um pacto de natureza tacita, e que é
coordenado por uma associacéo de produtores. Existe um nivel muito baixo de cooperagao entre
os agentes do APL, cujas estratégias, predominantemente, ndo convergem para a potencializagédo
de resultados globais.

A partir do ano de 2003, o desenvolvimento dos processos de inovacédo e da capacidade do
parque industrial brasileiro, projetaram o Brasil como sendo um pais com potencial para
exportacdo de produtos de acessorios de moda, como as bijuterias (Costa, 2013). Em suma, a

relevancia do setor de bijuterias no Brasil pode ser explicada sobretudo através de dois fatores:

e O facto de em 2006 o nivel de exportacBes ter atingido os US$220 milhdes,
correspondendo a 9,2% do total das exportacdes realizadas pelas MPE brasileiras;
e O facto de o setor estar em busca de construir diferenciais competitivos com base

na inovacdo (Di Giulio, 2007).

Contudo, a producdo brasileira acompanha, em grande parte, a evolugdo do mercado
domeéstico, em virtude do seu tamanho. Essa caracteristica tende a restringir o avanco das
exportacfes que, por sua vez, limita a capacidade competitiva das empresas no mercado externo.
No APL da Limeira o elevado nimero de empresas que disputa o0 mesmo mercado, cerca de 600
empresas, amplifica a competicdo dentro do mesmo segmento.

O impacto que o setor da bijuteria exerce sobre o produto interno, tanto do pais, como local,
através do APL instalado na cidade da Limeira, no Estado de S&o Paulo, € responsavel pela
producdo mensal de cerca de 50 toneladas de pecas de bijuteria, "oferecendo”, direta e
indiretamente aproximadamente 60 mil postos de trabalho, o que equivale a 1/3 da populagdo
ativa local (Di Giulio, 2007).

5.2.  Oportunidade de investigacao e definicdo do problema

Atendendo ao impacto crescente do setor da bijuteria da cidade de Limeira no PIB local,
bem como ao peso do mesmo no total das exportacdes das PME no Brasil, cré-se que devido ao
facto das empresas constituintes do setor apresentarem bastantes debilidades a nivel da gestéo,
atendendo que estas se encontram suportadas em estruturas familiares que se baseiam em
praticas de gestdo como a experiéncia adquirida ao longo dos anos através do "senso comum", a
continuidade destas praticas, num atual contexto de globalizagdo pode comprometer a curto prazo
a competitividade das empresas e do proprio setor, o qual se revela também na maior fonte de
empregabilidade da populacgéo local.

Tendo-se verificado tais fragilidades, encontrou-se aqui a oportunidade de investigar a

relevncia da criacdo de um Centro de Inteligéncia Competitiva para o incremento da
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competitividade do setor, e validar também a "suspeita" de fragilidades (ou mesmo auséncia) a
nivel de préaticas de Inteligéncia Organizacional e de Inteligéncia Competitiva nos atuais processos
de gestdo.

Considerando que:

e as aglomerac@es industriais (APL) sdo consideradas estratégicas para impulsionar
a competitividade do sector e que tém a capacidade de promover simultaneamente
a cooperacao e a competitividade entre as empresas (Maguire e Davis, 2007);

¢ normalmente os vinculos entre os agentes sdo de caracter tacito e informal, logo de
natureza qualitativa (Boschma e Lambooy, 2002; Feser e Bergman, 2000);

e 0 aumento da competitividade no APL é sustentado em processos que naturalmente
tém origem nessas estruturas empresariais, e que tais condi¢cdes se refletem na
reducdo da competitividade global;

e as dificuldades manifestadas pelos produtores locais em manter aliancas, em
virtude do acirramento da concorréncia competitividade interna;

e de uma forma individual, pela dimenséao e estrutura das préprias organizagfes, sera
dificil desenvolver processos sistematicos de Inteligéncia Organizacional e
Competitiva;

e 0 perfil da gestdo de um APL suporta-se sobretudo na experiéncia de vida dos
respetivos empresarios;

e ndo existem departamentos de marketing, design e inovacdo nas estruturas destas
empresas;

e a producdo é maioritariamente canalizada para atacadistas e sacoleiros, que
utilizam a sua sensibilidade, adquirida pelo contato direto com os clientes, para a
escolha e oferta de produtos

e essa situacdo agrava a competicdo interna no APL e culmina em estratégias de
reducdes de precos em detrimento da inovacéo e qualidade, reduzindo assim o foco
na competitividade no exterior;

e a competicdo no mercado interno revela-se como um impedimento para a
implementacdo de estratégias dindmicas e organizadas, produtivas e comerciais,

eficientes, e que facam frente as pressdes do mercado;

constata-se a existéncia de um conjunto de debilidades das organiza¢cbes e do préprio
APL que condicionam, ou que podem condicionar, ao nivel da gestdo, o desenvolvimento de um
processo de Inteligéncia Competitiva. Neste sentido, importa estudar qual a informacéo relevante
para a compreensdo do mercado e simultaneamente averiguar se os estados atuais dos sistemas

organizacionais permitem suportar a criagcdo de dindmicas de Inteligéncia Competitiva.
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Efetivamente o APL da Limeira, atendendo a especificidade do setor onde atua, é dotado de
um parque tecnoldgico de produ¢do com uma estrutura bastante relevante e de um conjunto de
significativo de competéncias técnicas ao nivel do capital humano, suportado por varios anos de
atividade profissional no sector, aspetos considerados extremamente fortes ao nivel da
competitividade e que a partida seriam encarados como vantagens competitivas que permitiriam
alguma tranquilidade quando enquadrados em atividades de exportacdo ou numa aposta para
mercados externos. No entanto, as técnicas de gestdo e de administracdo adotadas nas empresas
ndo acompanham a evolucdo tecnolédgica, o que faz com que estas nao detenham capacidade
para competir no exterior. Cumulativamente com o crescimento da globalizacdo a aguerrida
competitividade interna tendera a originar a degradacéo do posicionamento no mercado interno e
a falta de capacidade para permanecer nos rankings de exportacao.

Tendo como ponto de partida a problematica da Inteligéncia Competitiva, a presente
pesquisa passa, primeiramente, por organizar e analisar opinides dispersas sobre as atividades do
setor em estudo, desde a identificacdo do posicionamento das organiza¢cdes na cadeia produtiva
até a relevancia das Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo no setor e a efetividade da
relevancia de desenvolvimento de um Centro de Inteligéncia Competitiva para o APL de Limeira.
Concluindo deste modo a viabilidade de desenvolvimento deste estudo.

Na sequéncia do trabalho desenvolvido, bem como da ampliacdo e aprofundamento das
pesquisas realizadas, em funcdo da oportunidade de investigacdo encontrada e fundamentada,
configurou-se como problema a organizacdo e analise de opinides, algo controversas, por parte
dos especialistas representantes da rede de empresas da Limeira quanto ao potencial de
construcdo e desenvolvimento de Inteligéncia Competitiva no setor. No pressuposto de que o
aumento da intensidade da competicdo influencia efetivamente as opiniées coletivas e restringe as
acoes efetivas no sentido da cooperacdo, procurou-se caraterizar, numa primeira fase, a cadeia de
producédo e distribuicdo de bijuterias e, numa segunda fase, analisar o potencial e a relevancia da
informacdo e do conhecimento e na condugdo de estratégias organizacionais, de forma a
contornar as restricdes impostas pelo crescimento da competitividade interna, que representa um

entrave ao crescimento global das empresas.

5.3.  Processo de Investigacao

Para que fosse possivel o desenvolvimento deste estudo procedeu-se, como indicado em
"Metodologias”, & elaboragdo de uma entrevista e de um questiondrio que permitissem
representar, tanto quanto possivel, a realidade do setor da bijuteria da cidade de Limeira, no que
concerne a analise da relevancia das dinamicas de Inteligéncia Competitiva para a competitividade
das organiza¢des econémicas nos mercados nacionais e internacionais, a partir da identificagdo
de informacg®es estratégicas que aliadas a uma estrutura de Inteligéncia Organizacional permitam

a definicdo e atuacao de estratégias organizacionais com foco na competitividade.

38



Foram desenvolvidos tanto a entrevista como o0 questionario tendo por base questdes
fundamentadas com os conceitos e as teorias desenvolvidas por diversos autores cientificos,
referenciados em "Enquadramento Tedrico".

A pesquisa foi conduzida com o auxilio da entidade da classe patronal dos produtores de
bijuterias de Limeira, o SINDIJOIAS, entidade capacitada para prestar apoio técnico-juridico as
empresas inseridas no setor de bijuteria, e que tem como principal funcdo representar os
empresarios do mesmo e 0s seus interesses, bem como promover acfes que levem ao
desenvolvimento tecnoldgico, e consequentemente da industria (SINDIJOIAS, 2014).

Os processos de inquérito, apos serem desenvolvidos, foram apresentados ao sindicato,
tendo como missdo assumir o desiderato de analisar a viabilidade de alavancamento estratégico e
competitivo das organiza¢cfes. Neste processo de investigacéo, conseguido com a colaboracéo do
coorientador deste trabalho cientifico, considerou-se ser o sindicato o 6rgdo maximo
representativo das empresas do setor da bijuteria na regido e, nesse sentido, o principal e o
melhor canal de informacé&o para a caracterizacdo das organizacdes do sector. Submeteram-se 0
processo de entrevista e 0s questionarios a um focus group, composto por peritos ou agentes
especialistas, representantes da entidade que representa o conjunto dos produtores de bijuterias
de Limeira. Com esse focus group procuramos que esses peritos, enquanto parte integrante da
direcdo do sindicato e simultaneamente agentes atuantes na cadeia de producéo, articulassem a
diversidade das respetivas areas de conhecimento estimulando a compreensdo do conceito de
Inteligéncia Competitiva e a sensibilizacdo para a relevancia da informacao, interna e externa,
como ativo determinante na geracdo da competitividade.

O processo de investigacdo preconizou analisar a relevancia da Inteligéncia Competitiva e
identificar a situacdo atual da informacdo de natureza estratégica das PME do setor quanto a
existéncia de Sistemas de Informacdo, e a identificacdo de informacédo relevante para a
formulacdo das estratégias empresariais para fazer face aos mercados. Para além disso,
procurou-se também, na sequéncia dos dados recolhidos e apds realizadas as respetivas
analises, avaliar a viabilidade e adequabilidade do desenvolvimento de um Centro de Inteligéncia
Competitiva como elemento diferenciador para a geracdo de competitividade. Através desta
metodologia cremos ter encontrado a forma fidvel de obter a informagédo essencial a
caracterizacdo da realidade econémica e organizacional necessaria para um correto
desenvolvimento e aprofundamento deste estudo cientifico.

Os Inquiridos no ambito do focus group sao, todos eles, membros constituintes da Diretoria
do SINDIJOIAS da Regido de Limeira, bem como proprietarios de empresas no APL, onde
igualmente desempenham funcdes, tanto ao nivel de gestdo como a nivel operacional. Esta
dualidade de fun¢bes permite obter conhecimento mais profundo da situacdo atual da cadeia de
producéo e distribuicdo. Se considerarmos a sua idoneidade e representatividade no setor, esta
posicdo confere-lhes o estatuto de peritos, ou seja de autoridade no setor, capacitando-os para

representar o sector em estudo e garantir coeréncia nas andlises efetuadas e nas respostas dadas
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através dos inquéritos. Podemos assim assumir que este focus group constitui uma amostra

expressiva e representativa do sector em estudo.

5.4. Preparacao do processo de entrevista e de distribuicdo dos questionarios

Embora o APL de Joias e Folheados da Limeira seja oficialmente reconhecido, sentiu-se a
necessidade de iniciar a pesquisa pela clarificagdo e enquadramento de alguns aspetos centrais
inerentes & propria atividade. Assim, na primeira ronda, procedemos ao levantamento de
informacdes através da aplicacdo de um questiondrio aberto, tendo como objetivo principal a
caraterizacdo do setor e da organizacdo empresarial aos olhos dos peritos entrevistados, através

das seguintes questdes:

e Qual o nivel de posicionamento da organizacéo na cadeia de produgéo?

e Quais sdo os elos que devem integrar a cadeia de producédo?

o Considera relevante os Sistemas e Tecnologias de Informac¢do e Comunicacdo
(TIC) na competitividade?

e Que Sistemas de Apoio a Decisdo (SAD) podem ser considerados e relacionados
com a necessidade do desenvolvimento/implementacdo da Inteligéncia

Competitiva?

Visando o aprofundamento do estudo em causa, estruturou-se um segundo questionario

repartido em quatro segmentos:

e Caraterizacdo da organizacdo empresarial, com o objetivo de definir as relacdes do
agente com a empresa, o nivel de poder e a sua experiéncia na area. As empresas
foram analisadas em fung&o do seu enquadramento fiscal (neste caso, pequena ou
micro empesa);

e Caraterizagdo do elo da cadeia de producédo, com o objetivo da identificacdo pelo
inquirido, da localizacdo da sua empresa na respetiva cadeia de producéo,
permitindo aferir o valor acrescentado que oferece ao consumidor;

e Caraterizacdo da estrutura informacional da organizacdo empresarial, que teve
como objetivo a recolha de impressfes sobre a necessidade de informacéo relativa
ao meio envolvente;

e Caraterizagdo da competitividade, com o objetivo de analisar a existéncia de
sistemas de apoio a decisdo e conhecimento tedrico-pratico sobre Inteligéncia

Competitiva.

O processo de recolha de informacao foi, como ja referido anteriormente, desenvolvido em
duas rondas de questionario. O primeiro questionario foi realizado através do recurso a entrevista,
na qual se recolheram as respostas dadas aos pontos anteriormente referidos. O segundo

guestionario contemplou respostas fechadas, tendo sido respondido individualmente.
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As respostas obtidas no primeiro feedback dos participantes apoiaram a elaboracdo do
segundo questionario e a realizacdo da segunda ronda, realizada através de um questionario
fechado.

5.5. Resultados da primeira ronda do processo de investigacdo: Entrevistas

A primeira ronda de inquéritos, através do processo de entrevista, visou a obtencédo de um
melhor conhecimento do sector, através da identificacdo de alguns elementos centrais no ambito
das respetivas atividades. Procurou-se também compreender a sensibilidade dos gestores
relativamente a alguns aspetos associados ao tema central da Inteligéncia Competitiva, que
permitissem enquadrar a construgdo e a coeréncia da elaboragdo de um segundo questionario.

Relativamente a questdo inicial que foi colocada, referente ao posicionamento da
organizacdo na cadeia de producdo, conseguimos perceber que as atividades desenvolvidas
neste sector se podem dividir em dois niveis. Um nivel auxiliar, que deve integrar todas as
atividades relacionadas com o fornecimento de subprodutos, componentes ou essenciais a
producdo dos produtos finais, como sejam, por exemplo, o fornecimento de pedras semipreciosas
ou sintéticas e lapidacao; o fornecimento de materiais quimicos; a producdo de elos, fechos,
pingentes/berloques, correntes e outros produtos de metal estampado ou a prestacédo de servigcos
de polimento, montagem e empacotamento de produtos (Tabela 2) e a um nivel de producédo, que
integra, ou pode integrar, todas ou algumas das diversas que associadas a producao da bijuteria,
como sejam, por exemplo, a fundicdo de pecas; a prestacao de servicos de banhos quimicos para
depdsito de metais preciosos em pecas prontas; a producdo de pecas estampadas, montagem
com pecgas provenientes de outros elos e realizacdo de banho quimico; entre outras.

Quanto a identificacdo dos elos que devem integrar a cadeia de producdo, foi possivel
apurar que a sua estrutura, no que se refere aos dois niveis identificados e mencionados

anteriormente, consiste em dois niveis (Tabela 2):

o Nivel auxiliar:
o pedras e gemas,
o materiais quimicos,
o acessorios, e
o finalizag&o.

¢ Nivel de producéo:

o brutos,
o galvano,
o folheado,

o acoinox, e

o ouro.
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Aproveitamos esta questao para especificar melhor o ciclo de producéo. E, neste sentido, foi

possivel obter os seguintes elementos (Tabela 2):

e Nivel auxiliar:

o

o

o

fornecimento de pedras semipreciosas ou sintéticas e lapidacao;
fornecimento de insumos quimicos, principalmente para galvano;

producédo de elos, fechos, pingentes, correntes e outros produtos de metal
estampado;

prestacdo de servicos de polimento, montagem e empacotamento de
produtos.

e Nivel de producéo:

o

fundicdo de pecas e montagem de produtos com pecas originarias de
outros elos;

prestacdo de servicos de banhos quimicos para depésito de metais
preciosas em pegas prontas;

producdo de pecas estampadas, montagem com pecas provenientes de
outros elos e realizacdo de banho quimico;

producdo de pecas prontas integralmente de aco inoxidavel;

producdo de pecas prontas, de ouro macico e pedras semi-preciosas e
preciosas.
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O quadro abaixo apresentado apresenta de modo completo a estrutura idealizada pelos
especialistas, ap0s a primeira ronda.

Tabela 2: Especificacéo do ciclo de producéo: niveis e elos

Nivel Elo Ciclo de Producéo

1. Fornecimento de pedras semi-preciosas ou
sintéticas e lapidacgéo.

1. Pedras e Gemas

2. Fornecimento de insumos guimicos,

2. Insumos quimicos principalmente para galvano.

Auxiliar . )
3.Producdo de elos, fechos, pingentes,
3. Acessorios correntes e outros produtos de metal
estampado.
4. Finalizagdo 4. Prestacdo de servicos de polimento,
montagem e empacotamento de produtos.
1. Fundicdo de pecas e montagem de produtos
1. Brutos com pecgas originarias de outros elos.
2. Prestacdo de servicos de banhos quimicos
2. Galvano para depdsito de metais preciosos em pecas
prontas.
Producao 3. Folheado 3. Producéo de pecgas estampadas, montagem

com pecas provenientes de outros elos e

realizacdo de banho quimico;

4. Aco Inox

4. Producao de pecas prontas integralmente de
aco inoxidavel;

5. Ouro

5. Producéo de pecas prontas, de ouro macico
e pedras semipreciosas e preciosas.

Na sequéncia das respostas dadas pelos especialistas, constatou-se que 0s elos A¢o Inox e
Ouro séo especificos e ndo possuem relagbes densas com os restantes, pelo que ndo foram
considerados na fase seguinte.
Relativamente a relevancia dos Sistemas e Tecnologias de Informagdo e Comunicacao
(TIC) na competitividade foi assumido pela generalidade dos inquiridos que estes(as) assumem
um papel importante no tratamento e disponibilizacdo da informac&o.
No que se refere ao quarto e dltimo segmento de analise, os Sistemas de Apoio & Decisdo

(SAD) que dao apoio a gestao, que foram considerados e relacionados com a necessidade do
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desenvolvimento/implementacdo da Inteligéncia Competitiva, foram os Sistemas Integrados de
Gestao (por exemplo: SAP) e as planilhas eletrénicas como os mais habituais.

Estas conclusbes foram extraidas das respostas obtidas nas entrevistas abertas, através
das designacdes mais frequentes, e que pudessem apontar com mais precisdo as ferramentas,
instrumentos, objetos, técnicas e sentimentos capazes de expressar de maneira abrangente as
opinides dos agentes. Estas respostas, baseadas nas designacdes (palavras-chave) foram
validadas pelos especialistas, durante uma sessdo de feedback, servindo de base para a

estruturacdo das questdes fechadas apresentadas na segunda ronda.

5.6. Resultados da segunda ronda do processo de investigacdo: Questionarios

A segunda ronda foi aplicada ndo apenas no sentido de reforcar alguns elementos focados
na primeira, mas teve também o objetivo de aprofundar a investigacdo em causa. A aplicacdo do
segundo questiondrio, agora com respostas fechadas, teve como intuito avaliar a posicdo dos
agentes face a estrutura interna das organizacOes, identificando e relacionando as praticas
internas adotadas para a competitividade, através da incidéncia em alguns aspetos essenciais
associados com este tema, nomeadamente, a existéncia de Sistemas de Informacdo e o seu
suporte pelas Tecnologias da Informacdo e da Comunicacéo.

A identificagdo da informacg&o que é considerada relevante para a definicdo das estratégias
e para a competitividade, a relacdo entre a recolha e utilidade de informacdo e o apoio a tomada
de decisdo, para além constatacdo da familiarizacdo com conceitos como a Inteligéncia
Organizacional e Inteligéncia Competitiva, aspetos fundamentais para perceber a eventual
emergéncia na atuacao face a estrutura organizacional do setor nesse ambito.

Mediante as questBes desenvolvidas para o0 segundo questionario (Anexo 1) foi possivel

tirar as conclusdes apresentadas nos subpontos que se seguem.

5.6.1. Caraterizacdo dos Inquiridos

Relativamente a primeira parte do inquérito, referente & "Caracterizacdo dos Inquiridos",

obtivemos os seguintes resultados:

e RELACAO cOM A ORGANIZAGAO:

e A relagdo dos inquiridos com a organizacdo € de propriedade (100% das
respostas), 0 que evidencia que para além de assumirem funcbes de
representatividade do sector, por ineréncia das fun¢bes de Direcdo que assumem
na gestdo do SINDIJOIAS, sdo também proprietarios e empresarios do sector,
sentindo nas préprias organizacgdes as dificuldades pelas quais o sector se encontra

a passar,
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Tabela 3: Relagéo dos inquiridos com a organizacéo

Relacdo com a Organizacéao

Proprietéario Sécio Quadro Dirigente

100% 0% 0%

FUNCAO DESEMPENHADA NA ORGANIZACAO:

Nas funcdes desempenhadas, nas respetivas organizacdes, constata-se que 50%
dos inquiridos desempenha functes de topo e 50% func¢des operacionais. Numa
primeira analise podemos deduzir que, embora sendo proprietarios, ha uma
percentagem muito elevada de funcbes que ndo se enquadram no ambito da
necessidade identificada neste estudo, ou seja a problematica da competitividade. A
dedicacdo a funcdes operacionais ndo deixa margem de disponibilidade para o
conjunto de atividades relacionadas com a estratégia e competitividade destas

organizacfes, na medida em que estas sao atividades da gestédo de topo.

Tabela 4: Fungdo desempenhada pelos inquiridos na organizagéo

Funcdo Desempenhada na Organizacéo

Gestao Superior Gestao Intermédia Gestéo Operacional

50% 0% 50%

Curiosamente se segmentarmos a analise por resposta, podemos constatar que
40% dos inquiridos desempenham fungBes superiores ou de topo, 40% funcdes
operacionais e 20% fungbes superiores e operacionais. Pelo que se acabou de
expor anteriormente, o exercicio de fun¢des operacionais ndo contempla atividades
de natureza estratégica e os que exercem as duas fung¢bes (fungbes de topo e
operacionais, simultaneamente) estdo a consumir parte do tempo que deveria ser
dedicado a dimensao estratégica com atividades de natureza operacional. Apenas
40% dos inquiridos assume fungbes cuja natureza se encontra compativel com a
natureza das atividades estratégicas e de competitividade.
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Tabela 5: Funcdo desempenhada pelos inquiridos na organizacéo

Funcdo Desempenhada na Organizagéao

~ . . ) Gestéo Superior e
Gestao Superior Gestéo Operacional )
Operacional
40% 40% 20%

EXPERIENCIA PESSOAL NO SECTOR:

A experiéncia dos inquiridos no sector, situa-se, na sua totalidade (100% das
respostas), entre os 10 e os 30 anos. Neste dominio é evidente uma experiéncia
significativa e de longa duracdo o pressupde confianca e credibilidade as opiniGes
formuladas e informacgdes veiculadas neste inquérito. Cremos que, por este motivo,
este focus group, pela sua experiéncia, apresenta uma visdo real do setor,
enquanto Dirigentes do SINDIJOIAS, complementando-a com uma Visédo
segmentada e diferenciada das organizacdes, enquanto proprietarios de
organizacOes. Esta caracteristica, experiéncia e conhecimento, permite uma

capacidade de andlise global e detalhada face ao tema em estudo.

Tabela 6: Experiéncia dos inquiridos nos setor

Experiéncia Pessoal no Setor

<10 anos 10<anos<30 >30 anos

0 0
0% 100% 0%

5.6.2. Caraterizacdo das Organiza¢bes

Relativamente & segunda parte do inquérito, referente a "Caraterizacdo da Organizacao",

obtivemos os seguintes resultados:

NUMERO DE EMPREGADOS E VOLUME DE NEGOCIOS:

A caracterizacdo organizacional obtida através das respostas aos inquéritos permite
constatar que a maioria das organizagdes representadas sdo Pequenas Empresas
(60% das respostas, ou seja possuem uma receita operacional bruta maior que 2,4
milhdes de Reais e menor ou igual a 16 milhGes de Reais e que os restantes 40%
das organizacdes s&0 microempresas, ou seja possuem uma receita operacional
bruta anual menor ou igual a 2,4 milhGes de Reais. Estes resultados evidenciam
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que o tecido empresarial € composto essencialmente por estes dois tipos de

organizagfes econémicas.
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Tabela 7: Estrutura empresarial do setor

Numero de empregados e volume de negécios

Receita operacional bruta (R.O.B.)<R$ 2,4
milh8es 40%

(Microempresa)

R$ 2,4 milhdes< R.O.B. < R$ 16 milhdes

60%
(Pequena empresa)
R$ 16 milhdes< R.0.B. < R$ 90 milhGes 0%
0
(Média empresa)
R$ 90 milhdes< R.0.B. < R$ 300 milhdes 0%
0
(Média-Grande empresa)
R.0.B. > R$ 300 milhdes
0%

(Grande empresa)

CicLO DE PRODUGAO — ATIVIDADES DESENVOLVIDAS PELA EMPRESA:!

e O ciclo de producdo mais representativo, de entre as funcdes ou elos enunciados e
mais representativos (Fabricacdo de brutos, Fundicdo de baixa fusdo, Banho,
Fundicdo de alta fusdo, Estamparia e/ou Ferramentaria ou Laminacdo), sao
Fabricacdo de brutos (60% dos inquiridos), Estamparia e/ou Ferramentaria (40%
dos inquiridos), Banho (20% dos inquiridos) e Fundicdo de alta fusdo (20% dos

inquiridos).

Tabela 8: Ciclo de producgéo por atividades desenvolvidas pela empresa

Ciclo de Producéo — Atividades Desenvolvidas pela Empresa

Fabricacdo de brutos 60%
Estamparia e/ou ferramentaria 40%
Banho 20%

Fundicéo de alta fuséo 20%
Fundicdo de baixa fuséo 0%
Laminacao 0%

Outras 0%
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A participacdo das organizacdes pelos diferentes elos da cadeia de producdo pode
ser pode ser clarificada se efetuarmos uma analise segmentada por resposta
obtida. Neste sentido, podemos concluir que 60% das organizagbes apenas
integram um elo da cadeia de producdo, nomeadamente Banho, Fabricacdo de
brutos e Estamparia. Os restantes 40% integram dois elos da cadeia de producéo,
Fabricacdo de brutos + Estamparia e Fabricagcdo de brutos e Fundicdo de alta
fus@o. Neste sentido, as organizacdes representativas cobrem a maioria dos elos

considerados, ndo tendo apenas organizacfes que integrem a laminagéo.

Tabela 9: Ciclo de producédo por elos da cadeia de producao

Ciclo de Producéo — Atividades Desenvolvidas pela Empresa

Fabricacdo de brutos

Estamparia e/ou

1 elo da cadeia de produgéo Cerramentaria 60%
Banho
Fabricacdo de brutos+
Banhos
2 elos da cadeia de producéo Fabricacdo de brutos+ 40%

Estamparia e/ou

ferramentaria

CiCcLO DE DISTRIBUIGAO — ATIVIDADES DESENVOLVIDAS PELA EMPRESA!

Relativamente aos canais de distribuicdo mais representativos, de entre o0s
enunciados (Atacadistas, Varejistas, Sacoleiros, Consumidor final ou Outros), o
canal principal sdo os Atacadistas (80% dos inquiridos), os Sacoleiros (20% dos
inquiridos) e os Outros: fabricantes (20% dos inquiridos). E visivel uma estratégia de
venda por atacado evidente pelo grande peso dos Atacadistas na colocacdo dos
produtos no mercado, seguida dos Sacoleiros, que integram o conjunto de clientes
que, efetuando uma sele¢do individual dos produtos, os colocam junto de um
publico mais restrito, normalmente afeto a sua rede de contactos. Um facto curioso
€ a presenca de producdo para fabricantes (20% dos inquiridos), 0 que deixa
evidenciar uma producéo dirigida para outras organiza¢bes que desenvolvem os
seus produtos finais, ndo produzindo as respetivas pegas integrantes.
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Tabela 10: Ciclo de distribui¢&o por atividades desenvolvidas pela empresa

Ciclo de Distribuicdo — Atividades Desenvolvidas pela Empresa
Atacadista 80%
Sacoleiros 20%
Outros: fabricacéo 20%
Varejista 0%
Consumidor Final 0%

e Uma andlise mais detalhada das respostas permite constatar que 60% das
organizagBes apenas utilizam os Atacadistas como principal canal de distribuicdo,
20% utilizam dois canais de distribuicdo, Atacadistas e Sacoleiros e 0s restantes

20% distribuem para outros fabricantes.

Tabela 11: Ciclo de distribui¢c&o por canais de distribuicdo

Ciclo de Distribuicdo — Atividades Desenvolvidas pela Empresa

Atacadistas 60%

1 canal de distribuicéo
Outros: Fabricacgéo 20%
2 canais de distribuicéo Atacadistas e Sacoleiros 20%

5.6.3. Praticas Organizacionais adotadas para a Competitividade

Relativamente a terceira parte do inquérito, sobre as "Praticas Organizacionais adotadas

para a Competitividade", obtivemos os seguintes resultados:

e CRITICIDADE DA INFORMAGAO SOBRE O MEIO ENVOLVENTE PARA AS ESTRATEGIAS DE

COMPETITIVIDADE E SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL:

50



e Asrespostas obtidas permitem constatar que 80% dos inquiridos consideram que a
obtencgédo de informacgéo sobre o meio envolvente se afigura critica para a definigédo
de estratégias de competitividade e para a sustentabilidade das organizacdes do
sector. No entanto, 20% dos inquiridos consideram que a informacao néo é um fator
critico. Sendo a geracao de inteligéncia e a melhoria da competitividade o tema
central da investigacédo, ndo é compreensivel que parte dos inquiridos, gestores e
representantes do sector, considerem que a obtencdo de informac&o acerca do
meio envolvente nao se afigura critica aos propositos quer da competitividade quer

da propria sustentabilidade das respetivas organizacdes econémicas.

Tabela 12: Criticidade da informacao

Criticidade da informacado sobre o meio envolvente

Sim 80%

Nao 20%

EXECUCAO DE PRATICAS SISTEMATICAS DE OBTENCAO DE INFORMAGAO RELEVANTE SOBRE O

MERCADO E MEIO ENVOLVENTE TENDO EM VISTA A FORMULAGAO DE ESTRATEGIAS:

e Das respostas obtidas podemos constatar que 60% dos responsaveis
organizacionais referem que executam préticas sisteméticas de obtencdo de
informacdes sobre 0 mercado e o meio envolvente, para identificacdo, entre outros
elementos, de tendéncias de consumo, da atuacdo da concorréncia, de
oportunidades de mercado nacional e internacional, de ameacas por parte de
concorrentes existentes e potenciais, entre outros, para a formulacdo das
estratégias. Ainda neste sentido, também se pode constatar que 40% dos inquiridos

referem ndo executar estas praticas.

Tabela 13: Execucdo de préticas de obtencao de informac¢éo

Execucdo de préticas sistematicas de obtencao de informagao

Sim 60%

N&o 40%
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Ressalta assim que, na ligagdo entre ambos o0s resultados anteriormente
referenciados, se pode deduzir que embora 20% considere que a obtencdo de
informacao é critica ndo procede a execuc¢édo de praticas para a respetiva obtencao.
Esta situacéo, quer referente a ndo consideracao da relevancia da informacao sobre
0 meio envolvente para a definicdo das estratégias quer referente a nao pratica
sistematica de recolha da mesma, apesar de poder ser considerada relevante,

condiciona o desenvolvimento estratégico destas organizagdes.

RELATIVAMENTE A EXECUCAO DE PRATICAS SISTEMATICAS DE OBTENGCAO DE

INFORMAGAO, QUAIS SAO AS VERTENTES ECONOMICAS PROCURADAS:

As vertentes econdmicas mais relevantes nas informacdes procuradas, de entre as
mencionadas, nomeadamente, tendéncias de consumo, novas tendéncias de moda,
concorréncia, oportunidades de mercado nacional e internacional, novos produtos
ou outras, sdo as oportunidades de mercado nacional e internacional (66,7% dos
inquiridos com praticas sistematicas) e os novos produtos (66,7% dos inquiridos).
As novas tendéncias de moda sdo procuradas por apenas 33,3% dos inquiridos.
Regista-se que quer as tendéncias de consumo quer as informacbes sobre a
concorréncia ndo se afiguram relevantes para os inquiridos no ambito da geracéo

de inteligéncia para a competitividade das respetivas organizacoes.

Tabela 14: Vertentes econémicas procuradas

Vertentes econémicas procuradas

Oportunidades de mercado nacional e 66.7%
internacional
Novos produtos 66,7%
Novas tendéncias de moda 33,3%
Concorréncia 0%
Tendéncias de consumo 0%
Outras 0%

Uma andlise mais detalhada e objetiva das respostas obtidas permite constatar que
1/3 dos inquiridos apenas procura 0s novos produtos, outro 1/3 procura informagao

sobre oportunidades de mercado nacional e internacional e o restante 1/3 procura
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informagédo sobre trés vertentes econdémicas, nomeadamente, novas tendéncias de

moda, oportunidades de mercado nacional e internacional e novos produtos.

Tabela 15: Vertentes econdmicas procuradas

Vertentes econdémicas procuradas

Novos produtos 33,3%
Oportunidades de mercado nacional e
. . 33,3%
internacional
Novas tendéncias de moda, oportunidades de
mercado nacional e internacional e novos 33,3%

produtos

RELATIVAMENTE, AINDA, A EXECUCAO DE PRATICAS SISTEMATICAS DE OBTENGAO

INFORMAGCAO, QUAIS SAO OS INSTRUMENTOS UTILIZADOS:

e Dos diversos instrumentos referenciados, nomeadamente, Dindmicas com
grupos de vendedores (brainstorming), Analise das condicdes de trabalho
concorréncia (Benchmarking), poés-vendas com os clientes (questionérios

DE

0s
da
ou

acessos informais), estatisticas e estudos de mercado de terceiros, obtencdo de

informacado na internet ou outros, constata-se que a preferéncia é evidenciada pela

obtencdo de informacdo na Internet (100,0% dos inquiridos com préticas

sistematicas). Sendo que 66,7% dos inquiridos utilizam a analise das condicdes de

trabalho da concorréncia (Benchmarking) e 33,3% 0s questionarios ou acesso

informais aplicados em atividades pds-venda com os clientes. Atividades

de

brainstorming ou utilizacdo de estatisticas e estudos de mercado s&o instrumentos

nao utilizados pelos dirigentes.

53



Tabela 16: Instrumentos de pesquisa de informag&o

Instrumentos
Obtencéo de informacédo na internet 100%
Analise das condi¢des de trabalho da
) ) 66,7%
concorréncia (Benchmarking)
P6s-vendas com os clientes (questionarios ou
. ) 33,3%
acessos informais)
Estatisticas e estudos de mercado de terceiros 0%
Dindmicas com os grupos de vendedores 0%
0
(brainstorming)
Outros 0%

¢ Uma andlise mais detalhada das respostas obtidas permite evidenciar que 1/3 dos
inquiridos utiliza trés instrumentos, nomeadamente, analise das condi¢cbes de
trabalho da concorréncia (Benchmarking), os questionarios pds-venda com clientes
e a obtencdo de informacdo na Internet, o outro 1/3 utiliza dois instrumentos,
nomeadamente, a analise das condicbes de trabalho da concorréncia
(Benchmarking) e a obtencéo de informacéo na internet, e o restante 1/3 apenas a

obtencao de informacéo na internet.

Tabela 17: Instrumentos de pesquisa de informagéo

Instrumentos

Obtencao de informacao na internet 33,3%

Os questionarios p6és-venda com clientes e a

i 33,3%
obtencé&o de informacé&o na Internet
Analise das condi¢des de trabalho da
concorréncia (Benchmarking), os questionarios
33,3%

pés-venda com clientes e a obtencéo de

informagdo na Internet
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As estatisticas e os estudos de mercado, que sao instrumentos ndo preconizados
pelos especialistas para pesquisa de informacdo relacionada com as vertentes
econdmicas, sendo que estas sdo também ferramentas a considerar no que
concerne a utilidade da informagéo para a problematica da competitividade, através
do desenvolvimento de indicadores criticos que permitam acompanhar e monitorizar
os mercados em diversas areas para o desenvolvimentos de acdes estratégicas,
nomeadamente quanto as tendéncias de consumo, concorréncia e novas
tendéncias de moda, contribuindo uma analise e um acompanhamento real destas
vertentes, que curiosamente sdo também as vertentes menos preconizadas pelos

peritos no que concerne a pesquisa de informacgéo relevante sobre os mercados.

RELATIVAMENTE, AINDA, A EXECUCAO DE PRATICAS SISTEMATICAS DE OBTENCAO DE

INFORMAGAO, QUAL A FREQUENCIA:

1/3 dos inquiridos referem que a frequéncia para a execucdo de praticas
sistematicas de obtencdo de informacdo € mensal, outro 1/3 refere uma
periodicidade trimestral, e o restante 1/3 refere que estas praticas apenas sao

executadas semestralmente.

Tabela 18: Frequéncia das praticas de recolha de informagéo

Frequéncia de praticas sistematicas

Mensal 33,3%
Trimestral 33,3%
Semestral 33,3%

Anual 0%

Outros 0%

A periodicidade de obtencdo de informacédo relevante do meio envolvente é
considerada uma préatica fundamental para o desenvolvimento das estratégias
competitivas, servindo como alicerce as atua¢des preventivas no que concerne as
acOes da concorréncia e as oportunidades de mercado.

Sendo que a frequéncia na obtencdo de informacao critica ao setor é uma prética
gue assume extrema relevancia, e a qual deve encontrar-se em atualizagédo
permanente, face a velocidade em que ocorrem atualmente mutacdes nos

mercados, apenas cerca 33% das organizacbes desenvolve praticas mais
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frequentes de recurso a informacéo critica sobre o mercado e 0 meio envolvente.
No entanto, quando anteriormente questionados os especialistas relativamente a
periodicidade na obtenc&o de informacéo relevante, do mercado, 60% (portanto a
maioria) responde afirmativamente quanto a execucgéo de praticas regulares.

e Nesta vertente de andlise, constata-se alguma contradicdo por parte dos
representantes do setor, na medida em que anteriormente foi apurada uma "massa"
de 80% no que respeita a relevancia da obtencao de informacgéo critica do meio
envolvente no que concerne a definicdo de estratégias de competitividade, sendo
gue face a importancia alicercada, a pratica ndo se encontra em coeréncia.

¢ Uma vez mais se evidencia que a definicdo do conceito de inteligéncia, no que diz
respeito a competitividade, por parte dos gestores das empresas, se encontra

pouco clarificada.

e QUAIS OS PRINCIPAIS PROBLEMAS DE COMPETITIVIDADE COM QUE AS ORGANIZACOES SE
CONFRONTAM:
e Foram mencionados dois principais problemas ao nivel da competitividade com que
as organiza¢cfes do sector se confrontam, o desconhecimento do mercado (80%
dos inquiridos) e auséncia de competéncias técnicas (80% dos inquiridos). Para
além destas duas, foi ainda referenciado o desconhecimento da concorréncia (20%
dos inquiridos), o desconhecimento dos clientes (20% dos inquiridos) e a inovacdo
(20% dos inquiridos).
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Tabela 19: Principais problemas de competitividade

Principais problemas de competitividade

Elevados custos de producéo 80%
Auséncia de competéncias técnicas 80%
Design 20%
Desconhecimento da concorréncia 20%
Desconhecimento dos clientes 20%
Inovacéo 20%
Desconhecimento do mercado 0%

Uma andlise mais detalhada das respostas, que evidencia melhor a sensibilidade de
cada um dos dirigentes inquiridos, permite constatar que 40% refere elevados
custos de producdo e a auséncia de competéncias técnicas, 20% apenas a
auséncia de competéncias técnicas, 20% apenas elevados custos de producéo e os
restantes 20% referem todos os problemas excepto o desconhecimento de

mercado.

Tabela 20: Principais problemas de competitividade

Principais problemas de competitividade

Elevados custos de producéo
I U 40%
Auséncia de competéncias técnicas

Elevados custos de producéo 20%

Auséncia de competéncias técnicas 20%

Elevados custos de producéo
Design
Auséncia de competéncias técnicas
) ) 20%
Desconhecimento dos clientes
Inovacéo

Desconhecimento do mercado

57




Sendo que, em simultdneo a auséncia de competéncias técnicas, é valorizado o
desconhecimento da concorréncia como um dos principais problemas de
competitividade nas empresas, é de salientar a incongruéncia que se verifica,
guando anteriormente ja tinha sido referido que as vertentes econdémicas mais
relevantes na procura de informacéo, através das praticas de recurso a informacao
critica, fatores como as tendéncias de consumo e a concorréncia nao Ssao

mencionados, e pouca relevancia é atribuida as novas tendéncias de moda.

A ORGANIZACAO POSSUI SISTEMAS DE INFORMAGCAO DE APOIO A DECISAO:

60% dos inquiridos mencionam ndo possuir sistemas de informagéo de apoio a
decisdo para a gestéo das respetivas organizagfes e 40% referem a sua existéncia.

N

E de salientar que uma das condicdes de base a geracdo de Inteligéncia
Competitiva € a existéncia de informacdo e que a geracdo de informacéo,
nomeadamente no dominio organizacional, pressupde a existéncia de sistemas de
informagdo organizacionais. Ora se é assumido a inexisténcia de sistemas de
infformacdo podemos pressupor que a geracdo de Inteligéncia Organizacional e,
consequentemente, competitiva se encontra fortemente condicionada a

sensibilidade individual dos respetivos gestores.

Tabela 21: Sistemas de Informacéo de Apoio a Deciséo

A Organizacao possui sistemas de informacédo de apoio a decisao:

Sim 40%

Né&o 60%

RELATIVAMENTE AS ORGANIZAGOES QUE POSSUEM SISTEMAS DE INFORMAGAO, QUE TIPO DE

SISTEMAS EXISTEM:

Metade dos inquiridos refere a existéncia de sistemas integrados de gestao (SAP,
por exemplo) e todos, que referiram a existéncia de Sistemas de Informacao

Internos, planilhas eletrénicas (folhas de célculo - Excel).
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Tabela 22: Sistemas de Informacéo de Apoio & Deciséo

A Organizagao possui sistemas de informacéo de apoio a deciséo:

Planilhas eletrénicas 100%
Sistemas integrados (tipo SAP) 50%

Business Inteligence 0%

Balanced Scorecard 0%

Uma analise mais detalhada das repostas permite concluir que 50% apenas utiliza
as planilhas eletronicas e os restantes utilizam os sistemas integrados de gestéo e
as planilhas eletronicas. Sendo que a adocdo de sistemas de informagdo como o
Business Inteligence e o Balanced Scorecard sdo totalmente ignoradas como
ferramentas internas de apoio a decisao.

A utilizacdo de sistemas de informacédo internos de apoio a decisdo por parte das
empresas do setor apresenta ainda uma expressividade algo reduzida (cerca de
40% das Organizacdes). Facto que se agrava, sobretudo, porque do reduzido
percetual de organizacdes que possui Sistemas de Informacdo apenas cerca de
20% utiliza Sistemas Integrados de Gestéo.

Na medida em que a interacdo entre agentes econémicos é atualmente preconizada
com um processo fundamental a partilha de informacéo, dada a necessidade das
empresas atualmente estarem integradas cada vez mais num contexto global, onde
a velocidade da informacdo e do conhecimento se revela num ponto forte da
competitividade, a adocdo de sistemas integrados de gestdo torna-se imperativa a
criacdo e ao desenvolvimento de estratégias competitivas no setor.

AS ORGANIZAGOES DETEM ATUALMENTE INFORMAGAO E CONHECIMENTO SUFICIENTES PARA A

TOMADA DE DECISOES ESTRATEGICAS:

Apenas 20% dos gestores inquiridos referem possuir infformagédo e conhecimento
suficientes para a tomada de decisdes estratégicas. Enquanto 80% dos gestores
referem nao possuir. Podemos concluir que a percentagem de gestores que
possuem a "matéria-prima" para a tomada de decisdes estratégicas € muito
reduzida e que a maioria das organizacdes estara, eventualmente, a ser conduzida

apenas numa vertente operacional.
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Tabela 23: Informagéo e conhecimento para tomada de decisGes estratégicas

A Organizagao detém informacéo e conhecimento suficiente para a tomada

de decisfes estratégicas:

Sim 20%

N&o 80%

e Esse fator poderd estar também relacionado com o fato de apenas 40% dos
inquiridos preconizar, e dedicar-se em exclusividade, ao desenvolvimento de

atividades relacionadas com a estratégia e a competitividade.

5.6.4. Relevancia da Inteligéncia Competitiva

Relativamente a quarta e Ultima parte do inquérito, sobre a "Inteligéncia Competitiva", os
dados obtidos foram os seguintes:

e CONHECIMENTO DO CONCEITO DE INTELIGENCIA COMPETITIVA!
e Asrespostas evidenciam um conhecimento geral do conceito (100% das respostas),
0 que permite aferir que, sendo do conhecimento de cada um dos gestores, este
podera ser mais facilmente assimilado no que se refere a respetiva importancia para
o futuro das suas organizacdes.

Tabela 24: Conhecimento do conceito de Inteligéncia Competitiva

Conhecimento do conceito de Inteligéncia Competitiva:

Sim 100%

Nao 0%

e A INTELIGENCIA COMPETITIVA PODE TRAZER BENEFICIOS A GESTAO DAS ORGANIZAGOES DO
SECTOR DA BIJUTERIA:
e A totalidade dos inquiridos (100% das respostas) refere que a implementacéo de
um sistema de Inteligéncia Competitiva pode trazer beneficios a gestdo do sector da
bijuteria em Limeira.
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Tabela 25: Beneficios da Inteligéncia Competitiva a gestéo das organizacdes

A Inteligéncia Competitiva pode trazer beneficios a gestdo das
organizacdes do sector da bijuteria:

Sim 100%

N&o 0%

e O conceito de Inteligéncia Competitiva encontra-se corretamente definido pelos
peritos, pelo que, estes consideram em unanimidade e sem hesitacdes que a
implementacdo de Sistemas de Inteligéncia Competitiva pode trazer beneficios a

gestao, transversais a todas as organizacdes do setor da bijuteria em Limeira.

RELATIVAMENTE AOS GESTORES QUE CONSIDERAM QUE A INTELIGENCIA COMPETITIVA PODE

TRAZER BENEFICIOS A GESTAO DAS ORGANIZACOES, QUAIS OS BENEFICIOS QUE PODEM SER

OBTIDOS:

e Todos os inquiridos consideram que a Inteligéncia Competitiva beneficia a
organizacdo na mais e melhor informacéo sobre 0 mercado (100% dos inquiridos).
As seguintes dimensdes mais mencionadas sdo 0 acompanhar a concorréncia (80%
dos inquiridos); melhoria da eficiéncia organizacional (60% dos inquiridos); previsédo
das ac¢bes da concorréncia (40% dos inquiridos), proatividade competitiva (40% dos
inquiridos) e Desenvolvimento de processos de inovacao e criatividade (40% dos
inquiridos).
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Tabela 26: Beneficios organizacionais da Inteligéncia Competitiva

Beneficios Organizacionais da Inteligéncia Competitiva:

Mais e melhor informac&o sobre o mercado 100%
Acompanhar concorréncia 80%
Melhoria da eficiéncia organizacional 60%
Previsdo das acdes da concorréncia 40%
Proatividade competitiva 40%

Desenvolvimento de processos de inovacéo e
o 40%
criatividade

Outros 0%

e Uma analise mais detalhada das respostas permite verificar que 20% dos inquiridos
apenas refere o beneficio de mais e melhor informagcdo sobre o mercado; 20%
referem dois beneficios, mais e melhor informacdo sobre o mercado e ainda o
acompanhamento da concorréncia; outros 20% mencionam trés beneficios, mais e
melhor informacdo sobre o mercado, a melhoria da eficiéncia organizacional e o
acompanhamento da concorréncia, e, finalmente, 40% dos inquiridos dos seis
beneficios mencionados, mais e melhor informacéo sobre o mercado, melhoria da
eficiéncia organizacional, previsbes das agbes da concorréncia, a proatividade
competitiva o desenvolvimento de processos de inovacdo e criatividade e,

finalmente, 0 acompanhamento da concorréncia.
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Tabela 27: Beneficios organizacionais da Inteligéncia Competitiva

Beneficios Organizacionais da Inteligéncia Competitiva:

Mais e melhor informac&o sobre o mercado 20%

Mais e melhor informac&o sobre o mercado 0%
. 0
Acompanhar concorréncia

Mais e melhor informac&o sobre o mercado
Acompanhar concorréncia 20%
Melhoria da eficiéncia organizacional

Mais e melhor informac&o sobre o mercado
Acompanhar concorréncia
Melhoria da eficiéncia organizacional 40%
Previsdo das acdes da concorréncia
Proatividade competitiva

¢ Nesta analise constatam-se novas incongruéncias nas respostas dos especialistas.
As respostas dadas a questdo que preconizava obter um conjunto de opiniées
relativamente as informacdes criticas a disponibilizar de forma sistematizada as
organizacfes, comparativamente a presente questdo em analise, encontram-se em
perfeita dissonancia.

e Verifica-se antag6nico, e mesmo incongruente, salientar a relevancia de aspetos
como, a obtencdo de mais e melhor informacdo sobre o mercado, quando
anteriormente foi descriminada a obteng&o de informacé&o relativa as tendéncias de
consumo, por exemplo. Sdo também fortemente salientados aspetos relacionados
com fatores concorrenciais no que concerne aos beneficios para a gestdo através
da implementagcdo de um sistema de Inteligéncia Competitiva, quando ndo houve
qualquer resposta por parte dos peritos, no que diz respeito a concorréncia, como
vertente econdmica sobre a qual se revela importante a obtencdo de informacéo

critica para a gestao do setor.

RELATIVAMENTE AOS GESTORES QUE CONSIDERAM QUE A INTELIGENCIA COMPETITIVA PODE
TRAZER BENEFICIOS A GESTAO DAS ORGANIZAGOES, QUAIS AS INFORMAGOES CONSIDERADAS
CRITICAS E QUE DEVERIAM SER DISPONIBILIZADAS DE FORMA SISTEMATICA AS ORGANIZAGCOES:

o As informagBes consideras criticas foram as tendéncias de mercados (60% dos

inquiridos), as preferéncias dos consumidores (60% dos inquiridos), o0s
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fornecedores de componentes (60% dos inquiridos), os precos da concorréncia

(20% dos inquiridos) e as estratégias e acdes da concorréncia (20% das respostas).

Tabela 28: Informacdes criticas

Informacg8es Criticas:

Tendéncias de mercado 60%
Preferéncias dos consumidores 60%
Fornecedores de componentes 60%

Precos da concorréncia 20%

Estratégias e acdes da concorréncia 20%
Outros 0%

Numa andlise mais detalhada das respostas podemos identificar que 40% dos
inquiridos mencionam preferéncia dos consumidores e os fornecedores de
componentes; 20% mencionam as tendéncias do mercado e as estratégias e acdes
da concorréncia; 20% mencionam as tendéncias de mercado e os fornecedores de
componentes; e o0s restantes 20% referem as tendéncias de mercado, os

fornecedores de componentes e os precos da concorréncia.

Tabela 29: Informagdes criticas

Informacdes Criticas:

Preferéncias dos consumidores
40%
Fornecedores de componentes

Tendéncias de mercado
, . N . 20%
Estratégias e agGes da concorréncia

Tendéncias de mercado
20%
Fornecedores de componentes

Tendéncias de mercado
Preferéncias dos consumidores 20%

Precos da concorréncia
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Nesta area, sdo destacadas as tendéncias de mercado, as preferéncias dos
consumidores e os fornecedores de componentes como sendo fatores sobre os
quais a informacdo deveria ser disponibilizada de forma sistematizada, entrando
uma vez mais em contradicdo quando, vertentes economicas relacionadas com o
design e o desconhecimento dos clientes, quase ndo sdo mencionadas como
problemas de competitividade no setor, e como ja referenciado, ndo é dada
qualquer expressividade a vertente econémica tendéncias de consumo no que se

refere a importancia da obtencgéo de informacgéo.

o CONSIDERA QUE A CRIACAO DE UM CENTRO DE INTELIGENCIA COMPETITIVA, GERIDO POR UMA

ENTIDADE AUTONOMA, SERIA ADEQUADO AO INCREMENTO DA COMPETITIVIDADE DAS

ORGANIZACOES:

A totalidade dos inquiridos (100% das respostas) concorda que a criagdo de um
Centro de Inteligéncia Competitiva, gerido por uma entidade autbnoma, seria
adequada ao incremento da competitividade das diversas organiza¢cBes do setor e
consequente rendibilidade do mesmao.

Tabela 30: Adequacéo da criacdo de um Centro de Inteligéncia Competitiva

Adequacao da criacdo de um centro de Inteligéncia Competitiva

Sim 100%

Nao 0%

Contudo, ao longo da andlise realizada as respostas dadas pelos especialistas ao
presente questionario, é notdria a falta de conhecimento para uma correta utilizagdo
e aplicacdo da informacdo que, mesmo que disponibilizada, de forma eficiente e
eficaz, através da selecdo e tratamento adequado as especificidades das
organizacgdes do setor, tal facto sendo possivel através de um Centro de Inteligéncia
Competitiva, de pouco seria Util para os gestores no desenvolvimento das
estratégias empresariais, pois verifica-se sobretudo a inexisténcia de praticas de
Inteligéncia Organizacional, através das respostas dadas na segunda ronda de

questionarios (Anexo 2).
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6. Conclusdes Finais

A Inteligéncia Competitiva € um conceito cuja importancia se vai consolidando no &mbito da
gestdo. Sendo assumida a sua relevancia entre os gestores, ja explanada num nimero
significativo de publicacdes cientificas, importa que estes saibam assegurar condi¢es para a sua
inclusdo nas respetivas organizacoes.

Estamos convictos que o0s objetivos da investigacdo foram cumpridos na generalidade e que
a pergunta de partida que enfatizava analisar a relevancia da criacdo de um Centro de Inteligéncia
Competitiva para a disponibilizacdo de informag&o e conhecimento sobre o mercado tendo em
vista a promocdo da competitividade do setor da bijuteria, concretamente no APL de joias e
folheados da cidade de Limeira, no Estado de S&o Paulo, Brasil, tem uma resposta final positiva,
quer na perspetiva da relevancia para a competitividade do sector quer na assuncdo pelos
dirigentes e empresarios como instrumento de acesso a informagao e ao conhecimento.

A presencga e participagdo dos dirigentes do SINDIJOIAS no desenvolvimento deste estudo,
pela sua larga experiéncia no setor e pelo facto de serem detentores de informacéo critica e
relevante, faz deles um grupo de especialistas credivel e fidedigno, para a utilizacdo da técnica do
focus group, merecedor da credibilidade na caracterizacdo do sector, dado ser reconhecido
oficialmente que n&o existe uma estrutura formalizada representativa dos elos da cadeia de
producdo para a producéo de joias folheadas, reconhecida por todos os representantes de cada
elo da cadeia.

No entanto, consideramos que existe ainda um longo caminho a percorrer pelas
organizacfes, propriamente ditas, e pelo préprio SINDIJOIAS, na medida em que as opiniées
veiculadas transmitem também um posicionamento individual, relativamente a alguns factos, dos
dirigentes deste sindicato patronal. Este € um caminho que nao se afigura facil nem rapido. As
dificuldades associadas podem ser facilmente percetiveis através das principais conclusdes, que

melhor evidenciam os resultados obtidos neste estudo:

e Os inquiridos reconhecem a relevancia do tema da Inteligéncia Competitiva para a
competitividade e sustentabilidade das organizagbes e do préprio sector. Esta,
embora sendo uma condicdo necesséria, ndo € de todo o modo uma condi¢&o
suficiente para a obtencéo de valor por esta via de desenvolvimento;

e Sendo os inquiridos proprietarios de empresas no sector e tendo a responsabilidade
acrescida de representatividade de todas as organiza¢des que integram o sindicato
patronal, estes possuem uma responsabilidade acrescida na definicdo de linhas
estratégias orientadoras da melhoria da competitividade das organizagbes que
integram o SINDIJOIAS;

e Embora os inquiridos mencionem o conhecimento do conceito de Inteligéncia

Competitiva, € evidente que o dominio deste conceito bem como das condi¢bes
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essenciais ou fulcrais para a sua geracdo, ao nivel organizacional, é ainda
insuficiente ou limitada;

Uma parte significativa das fungdes assumidas, de natureza operacional, é
incompativel, em natureza e em exigéncias temporais de disponibilidade, com as
fungbes da gestao de topo, cuja preponderancia estratégica ndo pode ser reduzida
a perspetiva de curto prazo exigida pelas responsabilidades operacionais;

A cadeia de producdo, embora representada na totalidade no estudo, evidencia
uma dispersao entre os inquiridos o que significa que uma eventual disponibilizacdo
de informacdes sobre o mercado e sobre os clientes tera que ter em consideracao
as diferentes atividades desenvolvidas;

E evidente, no que se refere aos canais de distribuicdo, que as organizacbes do
sector da bijuteria canalizam os seus produtos para intermediarios, nao possuindo
um contato direto com o consumidor final. Embora existam respostas referindo um
contato poés-venda com os clientes relativamente a execucdo de praticas
sistematicas de recolha de informacéo sobre o mercado e o meio envolvente, este
cliente ndo é o cliente final. E, neste sentido, pode ser assumida uma limitacdo
comercial significativa por parte destas organiza¢ces, na medida em que a maioria
coloca os seus produtos em atacadistas e sacoleiros.

A utilizacdo do canal atacadista deixa perceber que parte do comércio é feito por
atacado, com énfase na quantidade. E também evidente alguma terceirizacéo das
atividades, dado que uma parte das respostas indica a producdo para outros
fabricantes.

Sendo a obtencdo de informacdo um tema central para a definicdo de estratégias,
para a avaliacdo da competitividade e para a sustentabilidade organizacional,
constata-se que 1/5 das organiza¢cdes ndo considera critica a obtencdo de
informacdes sobre 0 meio envolvente para a definicdo de estratégias e 2/5 das
mesmas ndo efetuam uma recolha sistematica. Sabendo que s6 havera Inteligéncia
Competitiva se existirem préticas sisteméaticas de recolha e tratamento de
informacdo do mercado e meio envolvente, esta realidade espelha uma lacuna
central na pretensdo dos dirigentes.

Constata-se que algumas das vertentes econdmicas referenciadas nao séo
relevantes para as organiza¢gbes, como sejam as tendéncias de consumo ou a
concorréncia. Para além disso, existem organizacdes que apenas mencionam a 0s
novos produtos ou as oportunidades do mercado nacional e internacional, o que,
mesmo assim, nos parece bastante limitativo para um conhecimento aprofundado e
diversificado da meio envolvente. Parece-nos ndo existir uma clara nog¢do da
natureza das informagfes que devem ser consideradas relevantes para um claro
enquadramento abrangente do mercado e meio envolvente das organizagdes.
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7. Limitacdes da pesquisa e sugestdes de trabalhos futuros

Consideramos que a opc¢ao pela técnica do focus group, como meio de recolha de opiniées
de especialistas representantes do sector, foi adequada para a viabilizacdo do estudo pretendido.
No entanto, seria interessante aprofundar o estudo passando o inquérito a todas as organizacdes
do sector, de modo a poder obter uma imagem mais fiavel da realidade empresarial e cultural, no
dominio dos instrumentos de gestédo e da percecéo da relevancia da Inteligéncia Competitiva para
cada organizagéo.

A distancia geografica entre Portugal e o Brasil impediu uma andlise mais préxima desta
realidade. Teria sido enriqguecedor um contacto pessoal com a direcdo do SINDIJOIAS e com a
realidade das organizac6es economicas deste setor. Esta lacuna foi ultrapassada pela
colaboragdo do Coorientador, Professor Doutor Anténio Carlos Zambon que encaminhou as
guestdes para 0s respetivos Dirigentes.

A aplicacdo do método Delphi também néo foi efetuada de modo exaustivo. Foi seguida a
l6gica de base, que justifica as duas rondas efetuadas como meio para clarificar o contexto em
estudo. Neste dominio seria interessante aprofundar este método de investigacéo, efetuando mais
rondas, nomeadamente para perceber se os Dirigentes alterariam as suas opinides quando
confrontados com os resultados de cada uma delas.

Tendo constatado que a participacéo no ciclo de producéo é diferenciada seria interessante
identificar a natureza das informacfes estratégias que cada gestor consideraria ideais para
atender ao desenvolvimento competitivo do respetivo negdcio.

Como sugestdo para os trabalhos futuros e tendo em consideracdo o objetivo central da
criacdo do Centro de Inteligéncia Competitiva deixam-se, para refleccdo dos gestores, sete etapas
sequenciais, que cremos poderem ajudar os gestores a identificar um roadmap para a Inteligéncia

Competitiva. Neste sentido, as etapas que devem ser consideradas sao as seguintes:

o definicho do a&mbito e dos propdsitos da criagdo do Centro de Inteligéncia
Competitiva pela entidade representativa do setor (SINDIJOAIS);

e envolvimento de todos os intervenientes no projeto, identificando e clarificando
conceitos, objetivos, dimensbes de andlise e impactos nas organizagoes;

o especificacdo da natureza, profundidade e oportunidade da informacéo critica para
a competitividade de cada organizagéao;

e levantamento e avaliac@o das dindmicas e préticas organizacionais tendo em vista a
avaliacdo do nivel de Inteligéncia Organizacional existente;

¢ identificacdo do gap existente entre o nivel de Inteligéncia Organizacional atual e o
nivel de Inteligéncia Organizacional necesséario para a compreensao da Inteligéncia
Competitiva e definicdo, no dominio organizacional, de uma estratégia para a

respetiva migracao;
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e definicAo da relacdo de valor entre a Inteligéncia Competitiva e a Inteligéncia
Organizacional nas diferentes areas organizacionais (produto, producao, comercial,
competéncias.) e avaliacdo da respetiva performance e identificacdo das respetivas
necessidades de ajustamentos organizacionais;

e avaliagd@o dos resultados obtidos.

Cremos que estas fases podem servir de orientagdo para o desenvolvimento de um projeto

de adaptacéo a criacdo de um Centro de Inteligéncia Competitiva.
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Anexo 1

Questionario Aplicado na Segunda Ronda
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Anexo 2

Respostas dos Especialistas aos Questionarios Aplicados na

Segunda Ronda
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