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RESUMO

A Inteligéncia Competitiva € um processo dindmico, que pode mobilizar a acdo coletiva em
torno da transformagéo de dados, informagdes e conhecimentos em Inteligéncia, para ampliar
a competitividade dos setores produtivos. No contexto das associacfes, a estruturacdo e
manutencdo de unidades de Inteligéncia apresentam caracteristicas e desafios proprios, dada a
complexidade e dinamica da estrutura em redes de empresas, com seus diferentes atores,
interesses e estratégias. Este estudo investigou a estruturagdo das unidades de Inteligéncia
Comepetitiva (IC) nas associacdes setoriais calcadistas Assintecal e Abicalcados. O objetivo
foi compreender as praticas de Inteligéncia nessas associagdes, tendo em vista as etapas do
processo de Inteligéncia e a dimensdo da IC como produto e processo da inteligéncia coletiva.
De carater descritivo e exploratorio, este estudo de caso envolveu entrevistas semiestruturadas
com os responsaveis pela IC nas associacbes, e os dados foram analisados com as
metodologias de mapas de associacao de ideias e de analise de contetdo. A pesquisa apontou
gue as associacdes executam parcialmente as etapas do processo de Inteligéncia; ha bastante
participacdo de agentes externos no processo de IC; existe certa confusdo entre fornecer
informacdes brutas e desenvolver Inteligéncia, e a dimensdo coletiva da Inteligéncia ainda
carece de desenvolvimento.

Palavras-chave: Inteligéncia Competitiva; Acdo Coletiva; Setor Calcadista.

COMPETITIVE INTELLIGENCE AS A PROCESS AND A PRODUCT OF
COLLECTIVE ACTION: A CASE STUDY IN FOOTWEAR SECTOR

ABSTRACT

Competitive Intelligence is a dynamic process that can mobilize collective action around the
transformation of data, information and knowledge on Intelligence, to increase the
competitiveness of the productive sectors. In the context of associations, the structure and
maintenance of Intelligence units have their own characteristics and challenges, because of
the complexity and the dynamic structure of networks, with their different actors, interests and
strategies. This study investigated the organization of Competitive Intelligence (CI) units in
the footwear sectoral associations Assintecal and Abicalcados. The objective was to
understand the Intelligence’s practices in these associations, considering the stages of
Intelligence process and the CI dimension as product and process of collective intelligence.
With descriptive and exploratory characteristics, this case study involved semistructured
interviews with the responsible for Cl associations, and the data were analyzed with the
methodologies of ideas map association and content analysis. The investigation showed that
associations perform partly the Intelligence process steps, there is much participation of
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external actors in the CI process, there is some confusion between providing gross
information and developing intelligence, and the collective dimension of intelligence still
needs development.

Keywords: Competitive Intelligence; Collective Action; Footwear Sector.
INTRODUCAO

O volume das informacdes e os avancos tecnoldgicos, principalmente nas Gltimas
décadas, formam parte de um processo revolucionario que afeta o cotidiano das pessoas e
acirra a competitividade no mundo corporativo. Independente do porte e da configuragéo,
todas as empresas estdo expostas ao atual fendmeno do crescimento dos fluxos e do volume
de informacdes de forma exponencial. (FACHINELLI et al., 2010). Para esse contexto,
também convergem as redugdes de barreiras comerciais, o desenvolvimento da comunicago
e dos transportes, reformulando as nocdes de tempo e espagco, a0 mesmo tempo em que se
abrem janelas de oportunidades.

A fim de tirar proveito do atual cenario competitivo, as empresas precisam estar
atentas, ou mais que isso, vigilantes em seu ambiente de negdcios. Para além do ambiente da
competicdo, onde se encontram rivais, concorrentes e substitutos, o ambiente de negocios
envolve outros atores, tais como clientes, fornecedores, governo, e demais variaveis que
afetam o negocio da organizacdo, sejam elas de carater social, econdmico, legal, politico.
(GOMES; BRAGA, 2004).

Uma empresa que conhece melhor seu ambiente, monitorando-o continua e
sistematicamente, estd mais capacitada a identificar e usufruir as oportunidades, neutralizar as
ameacas e riscos, obter melhores resultados financeiros, maximizar as vantagens competitivas e
0 posicionamento estratégico. (RODRIGUEZ, 2013; CALOF; WRIGHT, 2008; FAHEY,
2007). E nesse contexto que atua a Inteligéncia Competitiva (IC), muito integrada & formulagéo
e execucdo das estratégias organizacionais. Faley (2007) inclusive propde que as empresas
realizem anélise de estratégia e trabalho de Inteligéncia, como se fossem uma e a mesma coisa.

Antecipar mudancas no ambiente de negocios, descobrir concorrentes novos ou
potenciais e aprender sobre mudancas politicas, regulatérias ou legislativas que possam afetar
0 negdcio estdo entre os propositos da IC (GOMES; BRAGA, 2004). Essa area é marcada por
um forte carater interdisciplinar, com funcGes que se aproximam do marketing, planejamento,
inovacao, tecnologias da informacdo e estratégia. (CALOF; WRIGHT, 2008).

Em termos de processo, a Inteligéncia Competitiva pode ser dividida em algumas
etapas ou fases. Embora haja pequenas variagcdes entre os autores, poder-se-ia dizer que o
modelo genérico envolve a sensibilizacdo das pessoas, a identificacdo das necessidades de
informacdo, a escolha das fontes de consulta e das ferramentas adequadas para o
processamento da informacgdo, a anélise e a comunicagdo (FACHINELLI et al., 2007).
Percebe-se o carater coletivo da IC, envolvendo o intercdmbio de conhecimentos e
informacdes entre 0s agentes internos e externos da organizacao.

Conforme Marcon e Moinet (2001), a rede estd no coragdo do processo de
aprendizagem coletiva, € o abrigo organizacional de uma inteligéncia coletiva mobilizadora,
porém, sua estrutura dindmica e flexivel apresenta limitagdes e incertezas, dentre as quais,
articular a ordem e a desordem. Por outro lado, a Inteligéncia, vista como um processo, requer
certo rigor e estabilidade para a execugdo sistemética de suas etapas interdependentes.

Neste recorte tematico, o presente estudo teve por objetivo identificar como ocorrem
as etapas do processo de Inteligéncia nas entidades calcadistas Associacdo Brasileira de
Empresas de Componentes para Couro, Calcados e Artefatos (Assintecal) e Associacdo
Brasileira das Industrias de Calcados (Abicalcados). Uma ampla revisdo da literatura e a
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realizacdo de entrevistas possibilitaram detalhar as etapas do processo de IC e identificar as
caracteristicas intervenientes nesse processo diante da estratégia coletiva, de atuacdo em rede,
nas associagoes estudadas.

1 REFERENCIAL TEORICO
1.1 Estratégia-Rede

Para alcancar e manter vantagens competitivas no globalizado e acirrado mercado
atual, muitas empresas estdo optando pela estratégia de redes. Segundo Marcon e Moinet
(2001), a rede reage como uma organizacdo complexa de transmissdo da informacéo, cujas
relacbes podem formar elos recorrentes, gerar lacos, abrindo espacos estratégicos. As
vantagens competitivas podem resultar da unido de atividades de valor, ou seja, 0
compartilhamento de habilidades, competéncias e conhecimentos nos campos tecnoldgico,
logistico, comercial e de recursos humanos. (PORTER, 1998).

A arma da cooperacdo € o recurso utilizado pela empresa para atuar, juntamente com
outras, com a finalidade de obter beneficios comuns. (CONTADOR, 2008). Morgan e Hunt
(1994) defendem que o compromisso e confianga sdo os fatores-chave para as estratégias
cooperativas, propondo que as partes atuem de forma proativa, discutindo os problemas de
forma aberta e aproveitando os conflitos funcionais para prevenir a estagnacédo, estimular o
interesse, a curiosidade e, assim, buscar a solu¢do dos problemas.

Ocorre, porém, que pessoas e empresas temem a violacdo de seus dados. Segundo
Breeding (2000), o axioma ‘“conhecimento ¢ poder” vigora, € 0s usudrios receiam que, ao
revelar o que tém na cabeca, perderdo vantagens de posicionamento. Avancos no sentido das
trocas de informacGes passam por mudancas culturais, alicer¢cadas em coletivos e individuais
éticos e abertos ao aprendizado.

A gestdo do conhecimento, a aprendizagem organizacional e a inteligéncia sdo conceitos
muito aproximados, tanto na teoria quanto na pratica organizacional. Nesse sentido, a diversidade
de saberes dentro do coletivo das redes exerce papel fundamental. “Se todos os postos fossem
ocupados por uma mesma elite, formada com os mesmos reflexos intelectuais e metodolégicos, a
cegueira estratégica estaria proxima”, defendem Marcon e Moinet (2001, p.57).

1.2 Inteligéncia Coletiva

Enquanto campos de acdo coletiva, as redes possuem uma dinamica interessante, ja
gue se originam de uma logica de enxertia, e ndo de plantio em solo preparado, cabendo ao
estrategista implementar uma configurag&o flexivel de lagos, explicam Marcon e Moinet (2001).
Nesse contexto, as pessoas exercem papel determinante, pois € nelas que o conhecimento se
origina e é através delas que ele se desenvolve. O conhecimento encontra-se distribuido nas
pessoas, em reunides, na capacidade de pesquisa e desenvolvimento, em projetos, instrugoes,
manuais, regras, normas e bancos de dados, na internet, na rede de relacionamentos, no
ambiente operacional e no macroambiente. (SILVA; ESPINOLA; VILAR, 2006).

A Inteligéncia Coletiva é, portanto, uma inteligéncia distribuida por toda parte,
incessantemente valorizada, coordenada em tempo real, que resulta em uma mobilizacdo
efetiva das competéncias, define Lévy (2000), que complementa: “Ninguém sabe tudo, todos
sabem alguma coisa, todo o saber estd na humanidade” (p.29). Cabe destacar que a
inteligéncia coletiva € um fator determinante para a competitividade, criatividade e
desenvolvimento humano em uma economia baseada no conhecimento ou em uma economia
da informacdo. (LEVY, 2010).



1.3 Inteligéncia Competitiva

A pratica do monitoramento do ambiente de negdcios ndo € algo recente, nem
desconhecido, mas agora as empresas estdo tentando formalizar, sistematizar sua Inteligéncia
Competitiva. (GOMES; BRAGA, 2004). Isso se faz necessario também devido ao fenbmeno
informacional que, atualmente, faz crescer vertiginosamente os fluxos e volumes de dados.
“Nenhuma geracdo antes de nos foi confrontada com o desafio de organizar e explorar uma
quantidade inesgotavel de dados compartilhados, incluindo as diversas producdes culturais de
diversas comunidades do passado e¢ do presente” aborda Lévy (2010, p.72). Ndo sO a
quantidade, mas também a velocidade dos fluxos informacionais surpreende e impacta na IC.
A equipe de Inteligéncia Competitiva tem de estar alerta, pois de nada adiantardo os esforcos
desenvolvidos se a inteligéncia s6 alcanga o usuario depois do prazo estabelecido. (GOMES;
BRAGA, 2004).

Conforme Calof (2001), a Inteligéncia Competitiva é o conhecimento total que uma
empresa possui sobre 0 ambiente em que compete, sendo sintetizada a partir de uma grande
quantidade de pedacos de informacgdes externas que bombardeiam a empresa todos os dias. E
importante ressaltar que um processo de Inteligéncia Competitiva baseia-se na obtencdo de
dados de forma ética, legal e transparente. (FONTANA; RODRIGUEZ, 2013).

Muitas empresas iniciam seus programas de 1C com foco no processo estratégico ou
no processo de vendas. (BREEDING, 2000). Conforme Muller (2007), as areas de marketing
e vendas tém aplicacdo especial da IC ndo sé pela tomada de decisdo, mas também pela
escolha de parceiros e gestdo de relacionamento com o cliente. Alguns autores procuram
distanciar a ideia da Inteligéncia estritamente voltada ao monitoramento dos concorrentes, tal
como Gilad (2011), que faz analogia dos competidores como aves, ao afirmar que “a
observacdo de aves € um bom passatempo, mas dificilmente é um substituto para a
inteligéncia estratégica.” (GILAD, 2011, p.10).

1.3.1 Processo da Inteligéncia Competitiva

De acordo com Machado, Abreu e Agrasso Neto (2003), todas as etapas do processo
de IC podem ser implementadas internamente na instituicdo, podem ser terceirizadas ou serem
operacionalizadas de forma mista, com algumas fases na empresa e outras fora dela. Porém,
como esses 0s proprios autores destacam, para definir adequadamente a informacdo que sera
monitorada pela Inteligéncia € necessario conhecer a organizacdo internamente, suas
capacidades, habilidades, cultura, direcdo estratégica, quem sdo os tomadores de decisdo, 0s
produtos, os principais competidores.

Obter um conhecimento profundo sobre as variaveis do ambiente de negocios de uma
companhia ou de uma rede é algo complexo. Talvez por esse motivo, Gilad (2011) defende que
as empresas devem tornar pratico o processo de IC e ndo desistir de desenvolvé-lo in-house.
Com vistas a praticidade e operacionalidade da Inteligéncia, os pesquisadores propuseram
diversos modelos que, de forma genérica, envolvem atividades para capturar, criar e explorar o
conhecimento interno e externo da organizagdo. (FACHINELLI et al., 2010).

Ha pouca diferenca entre as definigdes do processo de Inteligéncia propostas por
diferentes autores. Para fins metodoldgicos, esta pesquisa adotou o modelo definido
Fachinelli et al. (2007), que abrange as etapas de sensibilizacdo, identificacdo das
necessidades de informacdo, escolha das fontes de consulta e das ferramentas adequadas para
0 processamento da informacéo, processamento e analise da informacdo e comunicacdo. Na
sequéncia, essas etapas sdo caracterizadas, levando-se em conta elementos a elas pertinentes.

Conforme Fachinelli et al. (2007), a etapa de sensibilizacdo consiste na
apresentacdo do processo de inteligéncia para a direcdo e para as equipes da instituigéo,
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abordando principalmente quais sdo suas vantagens, 0 apoi0 que Serd necessario e as
dificuldades que o processo pode encontrar, ou seja, nessa fase, busca-se a compreensdo, o
apoio e a colaboracéo da direcédo e das equipes da organizacao.

Além de formar uma eficiente equipe multidisciplinar, a instituicdo precisa fazé-la
interagir com 0s recursos internos e externos da organizacdo, valendo-se da rede de
relacionamentos da companhia, seu networking e conexfes com institutos de pesquisa,
parceiros, clientes, fornecedores, assisténcia técnica, dentre outros. (MACHADO; ABREU;
AGRASSO NETO, 2003). Outro aspecto recorrente na literatura diz respeito ao envolvimento
da alta direcdo no processo de IC desde seus primeiros estagios. Conforme Gilad (2011),
nenhum processo parece funcionar quando os altos executivos fecham os olhos para 0s riscos
ou oportunidades.

A etapa de identificacdo das necessidades de informacdo pode ser aplicada por
meio de entrevistas com 0s principais gestores da organizacgdo, visando identificar os focos e
prioridades necessarias de informacdo para gerar a inteligéncia adequada (FACHINELLI et
al., 2007) e evitar a coleta e a analise de informacdes que ndo apresentem valor estratégico e
tatico para a organizacdo (FONTANA; RODRIGUEZ, 2013). Conforme Passos (2005), trata-
se de entender como 0s usuarios irdo integrar, processar e aplicar a IC nas suas decisdes.

Ocorre, porém, que muitas vezes 0s executivos ndo sabem o0 que perguntar aos
profissionais de IC, pois ndo compreendem o papel e a contribuicdo estratégica da
Inteligéncia (FAHEY, 2007) ou acreditam que sabem o suficiente sobre o mercado de atuagéo
da empresa (FACHINELLI et al., 2010). Nessa mesma perspectiva, Blanco, Caron-Fasan e
Lesca (2003) mencionam que, na teoria, 0S gestores sabem e sdo capazes de avaliar as
alteracdes em seu ambiente socio-econdmico para aproveitar as oportunidades que possam
surgir, mas, na préatica, eles nao tém informacdes antecipatorias.

As necessidade de Inteligéncia, geralmente, envolvem pedidos proativos
/antecipativos ou reativos, conforme Breending (2000). Segundo esse autor, pedidos reativos
necessitam de pesquisa, exigem muito tempo, geram baixo valor, mas sdo importantes para
que a equipe de IC conquiste credibilidade e confianca, ao atender solicitacdes e entregar
produtos de qualidade.

Na etapa de escolha das fontes de consulta e das ferramentas para o
processamento da informacao, Fachinelli et al. (2007) citam alguns exemplos de fontes, tais
como noticias publicadas na imprensa, revistas e sites especializados, bancos de dados,
diagndsticos setoriais, internet, publicacdes de 6rgdos e agéncias governamentais, didlogo
com individuos e entidades do setor. Vale lembrar que a maior parte das informacGes de que a
Inteligéncia necessita esta disponivel para a consulta publica (GOMES; BRAGA, 2004).

Dentre as tecnologias e ferramentas utilizadas para o processo de Inteligéncia estdo:
bancos de dados, Data Warehouse, Data Marts, Business Intelligence, Data Mining,
softwares estatisticos, e-mail, intranet e internet. (PASSOS, 2005).

A etapa de processamento e andlise da informagdo consiste em interpretar,
analisar e filtrar os dados coletados. De acordo com Fachinelli et al. (2007), o processamento
comega com a validagéo das informagdes coletadas, avaliando-se a confiabilidade da fonte e
da informacao e, ap0s, faz-se o arquivo e catalogagdo dos dados recolhidos, tarefa que requer
conhecimento do assunto ao qual a informacé&o se refere. Na sequéncia, é feita a interpretacao
das informacdes, com o objetivo de obter um significado dos dados brutos, o que demanda
todo um processo cognitivo e que exige bom entendimento do ambiente setorial por parte dos
individuos que participam das interpretacGes. (FACHINELLI et al., 2007).

Com a atual disponibilidade de fontes e o volume das informac6es, a coleta nédo
tende a ser uma etapa critica para a maioria das organiza¢fes (THOLT, 2006), diferentemente
da interpretacdo ou andlise, etapa apontada como um dos grandes desafios da area de
Inteligéncia. Segundo Fontana e Rodriguez (2013), a analise é considerada o elemento
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principal do processo, pois transforma a informacdo, aparentemente desconexa, em
inteligéncia acionavel, requerendo pessoal capacitado e 0 uso de técnicas e métodos analiticos
rigorosos. Nessa mesma perspectiva, Machado, Abreu e Agrasso Neto (2003) afirmam que a
andlise é o estagio central do processo de IC e responsavel pela geracdo de valor, sendo uma
tarefa dindmica, ndo linear, especializada, que requer diferentes niveis de reflexdo,
habilidades para identificar padrdes, visualizar cenarios e preencher lacunas de informacGes.

Na etapa da comunicacao, é feita a disseminacdo da informacéo aos individuos que
dela necessitam, ou seja, € quando o esforco de uma organizagdo em adquirir, processar e
interpretar uma informacédo é disseminado por toda a sua estrutura. (FACHINELLI et al.,
2007). Segundo Gomes e Braga (2004), as principais dificuldades encontradas nessa etapa sao
a falta de periodicidade dos produtos e o uso de linguagem inadequada ao publico. Passos
(2005) e Breeding (2000) defendem que os produtos da Inteligéncia ndo devem se limitar ao
ambiente digital, pois muitos gestores ndo utilizam, com facilidade, as tecnologias.

2 METODOLOGIA DA PESQUISA
2.1 Ambiéncia, Objetivo e Técnicas de Pesquisa

Com o objetivo de compreender as praticas de Inteligéncia Competitiva, dentro de um
processo de etapas interdependentes e, ao mesmo tempo, como produto da inteligéncia coletiva,
este estudo elegeu, como ambiente de pesquisa, as redes setoriais calgadistas Assintecal e
Abicalcados, instituicdes situadas em Novo Hamburgo/RS, pélo cal¢adista brasileiro.

Para concretizar essa investigacdo, de carater qualitativo, descritivo e exploratorio,
utilizou-se 0 método de estudo de caso, que se constitui em uma abordagem ideal quando a
questdo investigada gira em torno de como e por qué (YIN, 2010). O estudo envolveu
pesquisa bibliografica sobre o tema da Inteligéncia Competitiva, analise de dados secundarios
(COOPER; SCHINDLER, 2003) a partir de publicacGes anteriores e de pesquisa nos sites e
portais das duas associa¢des e suas entidades parceiras.

Visando uma anéalise mais aprofundada dos objetos de estudo e suas particularidades,
foram realizadas duas entrevistas pessoais semiestruturadas, com o0s responsaveis pela area de
Inteligéncia de cada uma das associagdes, sendo uma entrevista em cada entidade. As entrevistas
duraram, em media, 2h26. Para organizacdo e interpretacdo dos dados das entrevistas foram
utilizados os métodos de analise de contetdo e de mapas de associacdo de ideias.

De acordo com Bardin (2004), a analise de conteido presta-se a fins exploratorios, ou
seja, de descoberta a partir do entendimento do contetido das entrevistas transcritas, cujos textos
sdo lidos criteriosamente, separados em unidades de analise, de acordo com 0s objetivos
especificos da pesquisa, e interpretados. JA& os mapas de associacdo de ideias conferem
visibilidade ao processo de analise, por meio da organizacdo do contetdo, em colunas que
correspondem as categorias tematicas definidas pelo pesquisador. (VERGARA, 2005).

Em consonancia com o objetivo desta pesquisa, as unidades de anédlise e categorias
tematicas correspondem as etapas do processo de Inteligéncia. Como mencionado, optou-se
pelo modelo proposto por Fachinelli et al. (2007).

3 ANALISE DE DADOS E RESULTADOS

Para cada uma das entidades estudadas, elaborou-se um mapa de associacdo de
ideias, que apresenta excertos das entrevistas, elencados em colunas, conforme a etapa do
processo de IC a qual correspondem. Apds o mapa, utiliza-se a analise de conteldo para
detalhar caracteristicas identificadas em cada uma das associacoes.



Sensibilizagéo

Identificacdo das
Necessidades

Escolha das Fontes e
Ferramentas

Processamento e
Analise

Comunicagao

Quando eu te falo
que 80% da
inddstria de
laminados esta
representada em
uma reunido,

com certeza nos
conseguimos
isso. (sensibili-
zagdo).

Elas (as empresas)
n&o estdo estrutura-
das para buscar
informacdes
estratégicas.

Eles (os focos)
foram desenvolvi-
dos muito pela
demanda, mas nédo
escapava de duas
frentes, mercado
externo e mercado
interno.

A gente tem ciéncia
do que um grupo ou
outro precisa.

A gente vé que a
demanda por parte
das empresas tem
sido crescente.
Entdo isso é resul-
tado de um bom
trabalho que esté
sendo feito.

A Assintecal esta
visando passar o
conhecimento de
algumas coisas que
podem ser interes-
santes.

Ainda incomoda um
pouco o fato de
muita coisa ser
demanda, mas a
gente esté falando
de uma indUstria de
2400 empresas. A
gente ja se preocupa
em atender essas
empresas, quica
levar isso para elas e
dizer que precisam
daquilo.

Antecipar as infor-
mac0es, para mim, é
um trabalho longo,
mas que a gente tem
trabalhado.

Com as fontes do
governo, tu conseguias
mapear a balanca
comercial e dali tu
fazias um compara-
tivo, mas isso ndo é
suficiente.

As parcerias com
institui¢des internacio-
nais sao extremamente
importante no inicio,
para dar credibilidade
aos teus dados.

Informacgdes que eram
interessantes ha dez
anos nao sao mais
interessantes hoje.

A gente ndo precisa ir
muito atras para falar
da internet e do acesso
que as pessoas tém as
informagdes.

Né&o da para botar
dentro da caixinha, se
exatamente o que tu
queres é 0 que nao esta
dentro da caixinha.
Entdo é muito dificil
gue tu vais ter um
sistema que te res-
ponda, ou que ele ndo
vai ter alteragBes ou
que ele seja perfeito.

As fontes internacio-
nais eram muito defa-
sadas. No pais, a gente
consegue informagoes
do més passado e,
internacional, de dois
anos atras.

A cereja do bolo é a
informacéo
diferenciada. Essa 0s
6rgdos ndo vao te dar.

(Quem ajudou a defi-
nir as fontes?) Foi um
consultor externo, que
agora nés contratamos,
que tem experiéncia e
tempo para pesquisar.

Quanto mais especi-
fico nés conseguir-
mos atingir os dados
e ler os dados de
forma inteligente
mais resultados
vamos ter. N&o
adianta eu falar que
hoje a balanca co-
mercial de saltos é
superavitaria ou
deficitaria. Tem que
saber 0 porqué isso
acontece e quais séo
0s mercados que eu
ndo exploro e que
teria oportunidade
para explorar.

As informagdes
cruas, todo mundo
tem acesso. O que a
gente fez agora foi
dar énfase a
inteligéncia, a inter-
pretacdo das infor-
macoes.

(Quem realiza as
analises?) E dentro
da Assintecal, mas
tem a revisdo dele
(consultor externo).

Sempre que tiver
alguém que possa
contribuir com a
interpretacéo dos
dados a gente vai ter.
Isso & primordial
para a qualidade do
estudo.

O desafio é a analise
final, é a parte mais

delicada do processo.

O planejamento e a
coleta hoje, para nds,
séo bastante simples.

A intimidade, o
relacionamento no
dia a dia das pessoas
da Assintecal, nos
polos, faz com que a
gente consiga dados
que talvez a gente
nado conseguiria se
ndo fosse essa inter-
face direta.

Os primeiros produtos
foram nos primeiros
meses de Inteligéncia.
Hoje nos estamos
melhorando e aperfei-
¢oando.

Ao apresentar o In-
dice, a primeira coisa
que a gente faz é
perguntar se o indice
corresponde a reali-
dade do setor e 0 que
eles estdo
vivenciando. Isso da
uma credibilidade.

A gente desenvolvia o
trabalho e mandava
online para a empresa.
Agora a gente esta
tendo o cuidado de
apresentar o trabalho
porque tem coisas que
a gente ndo consegue
colocar, que séo
coisas do préprio
aprendizado e desen-
volvimento do traba-
lho (...) ver o esforco
que foi feito, ver a
equipe que estava
envolvida, isso da
mais valor ao trabalho
da Assintecal.

Estudo de mercado
global tem para todos.
Mas se a empresa
quiser um estudo
especifico para ela, a
Assintecal desenvolve
e cobra por isso.

Todo o ano, a gente
tem revisdo do estudo
de todos os mercados.
S&o mais de 30 mer-
cados mapeados.

A gente utiliza bas-
tante a nossa
newsletter, (...) faza
disseminagdo também
através das redes
sociais, que a gente
viu que hoje é o ponto
forte da comunicagéo.

Quadro 1 - Mapa de Associacdo de Ideias da Assintecal
Fonte: elaboracdo das proprias autoras




Na Assintecal, percebe-se um entendimento bastante claro quanto ao conceito,
funcOes e etapas do processo de Inteligéncia. A entrevista evidenciou que houve éxito na
sensibilizacdo das empresas associadas, que atualmente recebem os produtos de Inteligéncia,
e cujos executivos se reunem frequentemente com o objetivo de discutir diretrizes,
informacdes, desafios, tendéncias e novidades do setor, momento em que fornecem, ainda que
informalmente, feedback e contribui¢fes para a unidade de Inteligéncia.

No que se refere a identificacdo das necessidades de informacéo, percebe-se uma
inversdo no fluxo que é apresentado pela literatura, ou seja, ao invés da associacao investigar
os focos de interesse ou temas de vigilancia, estes foram sendo definidos no transcorrer do
tempo, a partir dos pressupostos da entidade ou de demandas das empresas associadas.
Conforme ilustra 0 mapa de associacdo de ideias, 0s entrevistados mencionam a questdo da
demanda, seja relacionada a indefinicdo de focos ou quanto ao crescimento do trabalho da IC.

Tal como propde Breending (2000), a vantagem dessa caracteristica de trabalhar por
demanda é contribuir para a credibilidade da IC, e esta parece ser uma preocupacdo da
entidade. Tanto que, na etapa da escolha de fontes e ferramentas, 0s entrevistados destacaram
as parcerias firmadas com instituicdes internacionais, cuja credibilidade dos dados respaldava
a Inteligéncia que era desenvolvida nos primeiros tempos da unidade. “Hoje eu tenho como
me defender e me posicionar por dados elaborados pela Assintecal, talvez no inicio eu ndo
pudesse, pois a gente precisava desenvolver uma credibilidade”, explicou um entrevistado.

Outro aspecto que chama a atencdo quanto a escolha das fontes é a compreensédo de
que os dados e estatisticas oficiais ndo eram suficientes para o trabalho da IC, corroborando
com a defesa feita por Gomes e Braga (2004), de que a Inteligéncia ndo deve apenas elaborar
relatorios para justificar situacfes passadas, mas sim assumir sua funcdo antecipativa.
Também merece destaque a afirmacdo de que as fontes foram escolhidas com o auxilio de um
consultor externo, evidenciando que o processo de Inteligéncia da Assintecal ocorre de forma
mista (MACHADO; ABREU; AGRASSO NETO, 2003), com atividades internas e externas a
instituicdo. Porém, um entrevistado fez questdo de afirmar que a Assintecal sempre coordenou
todo o processo e que “os consultores vieram, ndo como coordenadores, mas para agregar”.

E interessante que os entrevistados abordaram a facilidade de realizar a coleta dos
dados, mencionaram a disponibilidade publica das informacBes brutas e, principalmente,
destacaram que a andlise ¢ o diferencial e maior desafio do trabalho da IC, confirmando o que
apresenta a literatura. A importancia do relacionamento e da estrutura em rede é salientada
guando um entrevistado fala sobre o envolvimento de seus colegas da Assintecal, que
trabalham nos demais polos calcadistas do pais e que contribuem para a IC, fazendo
pesquisas, visitando e contatando as empresas do setor, com maior intimidade e efetividade.

Também sob a perspectiva da estratégia de rede e do aprendizado coletivo, 0s
entrevistados enfatizaram o desenvolvimento do indice Assintecal de Producio Calcadista
(IAPC), que mapeia mensalmente a evolucdo da producéo de cal¢ados no Brasil. Segundo um
entrevistado, o IAPC “Foi um processo de aprendizado. A cada momento chegava um novo
fator ou uma nova pessoa ou uma nova ideia”. Esse entrevistado conta que, inicialmente, a
Assintecal desenvolvia o IAPC sozinha, e o Indice era muito questionado, mas essa situagio
mudou quando houve o envolvimento das associadas, que se sentiram parte do processo.

Na fase da Comunicacdo, merece destaque a iniciativa da associacdo em reunir seus
publicos de interesse e apresentar os produtos da IC, como forma de valorizar o
desenvolvimento do trabalho, bem como o esfor¢o da equipe envolvida. Esse aspecto vai ao
encontro das ideias de Breeding (2000) e Passos (2005). Atualmente, a Assintecal passa por
uma reformulacdo de sua unidade de Inteligéncia Competitiva. Conforme os entrevistados,
essa reformulacédo visa atualizar as fontes de coleta, mudar a metodologia de elaboracdo dos
estudos de mercado, ampliar a relagdo com as outras entidades, tornar o trabalho da IC mais
antecipativo e dar énfase a analise e & interpretacdo das informacdes.



Sensibilizagéo

Identificacdo das
Necessidades

Escolha das Fontes e
Ferramentas

Processamento e
Analise

Comunicagéo

(O desafio) é de
certa forma vender
inteligéncia para as
empresas, para que
elas entendam que
realmente isso faz
sentido para elas.

A gente preferiu
priorizar uma outra
sensibilizacéo
nesse momento,
para depois evoluir
para uma segunda
etapa de trocas de
informacdes. A
gente esta num
estagio tdo mais
inicial, de base,
das empresas, que
n&o adianta come-
car 1a do comeco
com trocas de
informacgdes.

Tém empresas que
nao utilizam as
informacdes e ndo
véem a necessi-
dade de utilizar.

Essa percepcdo de
realmente estraté-
gia, que tem que
pensar no seu
produto, que cons-
truir uma marca,
de que eles vdo
precisar pensar em
informacdes,
montar uma estra-
tégia, ir para o
mercado, isso é
uma coisa que esta
evoluindo nesses
Gltimos dez anos.

Entdo, o que é
nossa unidade de
inteligéncia? E
atendimento de
informacdes seto-
riais e econdmicas
para a diretoria e
presidéncia e para
0s associados.

As empresas ndo
tém a cultura de
pedir a informagéo
(...) em geral,
guerem mesmo é
contato de com-
pradores, fornece-
dores, distribuido-
res.

Existe pouca
demanda anteci-
pativa. Entdo isso
€ uma coisa que a
gente vai muito
mais ter que apre-
sentar e criar essa
demanda junto as
empresas.

A gente néo tinha
focos de atuagdo, a
gente tinha inicia-
tivas e demandas
que eram atendi-
das. Entdo, a pro-
pria inteligéncia
(...) surgiu de uma
demanda, de um
interesse, mas sem
um planejamento
estruturado, uma
ideia de que tipos
de produtos a
inteligéncia pode-
ria fazer, ou como
a gente poderia
crescer.

Pelo foco do
Brazilian
Footwear
trabalhar muito a
exportagao (...) um
direcionamento
mais para esse
foco era bem
natural.

A gente subcontrata
uma empresa para
fazer uma pesquisa in
loco. Até porque
precisa ter esse enten-
dimento do mercado, a
abertura da pessoa que
vai falar. E quase
impossivel hoje fazer
uma pesquisa de mer-
cado se tu ndo és
daquele mercado ou
pelo menos conhece
ou tem o networking.

O processo foi cons-
truido com todo su-
porte, a teoria, a base
cientifica dela (con-
sultora de Inteligén-
cia).

Eu mostro hoje o
Siscompete muito
mais como um modelo
conceitual e de ferra-
menta que propria-
mente o contetdo que
esta disposto la hoje
porque a gente ndo
tem um grande avango
na utilizacao.

(A construcéo do sis-
tema) Foi a coisa que
mais deu trabalho, que
€ a gente construir
escopo de informagéo
no conceito e aplicar
isso na pratica.

O sistema foi formu-
lado com varios niveis
de permissoes. Tipos
de usuarios especificos
por agdes.

Por mais que a Abical-
cados busque fontes
secundarias, estatisti-
cas externas, ela é
considerada a fonte
para as informagdes do
setor.

NGs s6 utilizamos as
informacdes se nos
temos essas fontes que
sdo confiaveis.

Existe uma complexi-
dade tedrica (no sis-
tema) que a gente
ainda néo se estrutu-
rou, nas entidades,
para fazer essa parte
analitica. Isso esta em
processo, com uma
construgdo de recursos
humanos 1a em Séo
Paulo.

Quase toda a interpre-
tacdo é hoje feita pelo
usuario, pelas empre-
sas. Realmente, a
gente trabalha ainda
muito a informacao.

A gente ndo trabalhou
muito tempo inteligén-
cia dentro da unidade
de Inteligéncia.

No6s coletamos indica-
dores, dando um pano-
rama da inddstria para
as empresas, mas nos
nédo temos a compe-
téncia, nesta questao
da anélise das infor-
mac0Oes. Nds ndo po-
demos fazer a ligacdo
entre esses indicado-
res, passar uma proje-
¢do para as empresas.
Esse vai ser o trabalho
que vai ser externo.
Mas o trabalho interno
continua sendo grande,
em relagdo ao acom-
panhamento e monito-
ramento desses indica-
dores para as empre-
sas.

O nosso trabalho de
inteligéncia é muito
mais de relaciona-
mento com os parcei-
ros técnicos especiali-
zados.

A gente ainda néo esta
coletando, por exem-
plo, o que de bacana
aquele estudo (produto
da Inteligéncia)
proporcionou para
aquela empresa.

Do mercado, a gente
tem poucos retornos
porque a gente ndo
tinha muito foco de
trabalho externo. A
gente trabalhava muito
a inteligéncia para
dentro.

A partir deste ano, do
segundo semestre, a
gente vai comegar a
produzir, ndo interna-
mente, contratando um
parceiro para fazer
boletins de Inteligén-
cia mensais, com
projecdes, tanto de
dados setoriais quanto
da parte econémica.

O boletim de informa-
¢Oes (...) é terceirizado
a parte da gestéo do
contetdo, mas ele tem
uma validagéo
obviamente nossa.

A gente esta repen-
sando isso, num novo
plano (...) a Inteligén-
cia entdo se dividiria
em publicacOes seto-
riais, e ndo s6 publica-
¢des, mas todo o
banco de dados de
informacao daria
suporte para essas
publicacdes setoriais,
estudos de mercados
internacionais, capa-
citagdo e gestéo de
projetos.

Quadro 1 - Mapa de Associagdo de Ideias da Abicalcados
Fonte: elaboracéo das proprias autoras




A Abicalcados menciona dificuldades na primeira etapa do processo de Inteligéncia
Competitiva, abordando a necessidade de que se ‘venda’ o conceito ¢ as vantagens da IC para
as empresas e as equipes, a fim de sensibiliza-los e envolvé-los no processo. Porém, como
argumentam os entrevistados, muitas empresas ndo utilizam as informacbes e tampouco
percebem necessidade de fazé-lo. Tal afirmacdo confirma as ideias de autores como Fahey
(2007), Fachinelli et al. (2010), Fasan e Lesca (2003).

A Abicalcados define sua propria atuacdo como sendo o atendimento de informagdes
setoriais e econdmicas para a diretoria, presidéncia e associados. Esse aspecto evidencia que
grande parte do trabalho de IC esta voltada ao suprimento das demandas internas da entidade,
fator reiterado nas etapas de processamento e analise e comunicagéo.

Quanto a fase de identificagdo das necessidades de informacédo, percebe-se que,
assim como na Assintecal, a Abicalgados ndo definiu seus focos de interesse ou vigilancia no
inicio do processo de IC e atuou basicamente sob demandas. Além disso, os entrevistados
destacam que a Abicalcados vai ter que apresentar e criar a demanda junto as empresas, ja que
elas ndo tém a cultura de pedir informacao, deflagrando a importancia das mudancas culturais
(PRESCOTT, 2002).

A participacdo de pessoas e entidades externas no processo de IC também é
salientada pelos entrevistados da Abicalgados. Percebe-se, porém, que a interveniéncia desses
atores externos é maior nessa associacdo, uma vez que eles participaram de toda a construcao
do processo de IC, bem como do desenvolvimento do Siscompete. Esse € um sistema
idealizado para atender também as outras associacdes e empresas do setor calgadista, como
uma ferramenta tecnoldgica para a armazenagem, tratamento e disseminacao da Inteligéncia
desenvolvida.

Em que pese a abrangéncia e complexidade para a qual o sistema foi desenvolvido,
segundo os entrevistados, ele ndo dispde de plena muita funcionalidade, figurando mais como
um “modelo conceitual ¢ de ferramenta”, que continua em fase de estruturacdo por atores
externos. Essa caracteristica corrobora com a literatura no que se refere a insuficiente
capacidade das tecnologias de informacdo em darem conta, por si s6s, da diversidade de
fluxos, etapas e atividades do processo de Inteligéncia, cujas particularidades variam
conforme aos objetivos e necessidades de cada instituicdo. (GOMES; BRAGA, 2004,
PRESCOTT, 2002; MARCON E MOINET, 2001).

Quando questionados sobre as vantagens e desvantagens de dispor de tantos
parceiros e consultores externos, 0s entrevistados citaram que as principais desvantagens
dizem respeito ao cumprimento de prazos e as dificuldades de comunicacdo, porém as
vantagens decorrentes da assertividade, do conhecimento e respaldo técnico dos parceiros sdo
valorizadas e priorizadas pela associacao.

Outra caracteristica semelhante a Assintecal, é a busca da credibilidade por meio do
uso de fontes confidveis. Segundo os relatos, a associag¢do utiliza muitas fontes oficiais e opta
em ndo divulgar informacgdes quando nao dispde de fontes crediveis. “A gente ndo passa essa
informacdo. A gente diz apenas que existem alguns institutos técnicos que podem fazer essas
pesquisas para que a pessoa faga esse contato direto”. Percebe-se a preocupacdo em néo
prejudicar a imagem da associagdo, enquanto fonte oficial do setor, ainda que em detrimento
da identificacdo de possiveis sinais fracos. (BLANCO; CARON-FASAN; LESCA, 2003).

Na etapa de analise, os entrevistados afirmam ndo dispor de estrutura, nem de
especialidade técnica para fazer o cruzamento dos dados, elaborar analises e fornecer
projecdes as empresas associadas. Os responsaveis pela IC na Abical¢ados se definem como
administradores, que se dedicam ao relacionamento com os parceiros técnicos especializados,
articulam e coordenam as agOes e projetos, ndo sé de Inteligéncia, mas de diversas outras
areas, tais como comercial, marketing, relacionamento, financas, projetos, dentre outras
citadas na entrevista. Dessa diversidade de atribuicdes, decorre o fato de que a equipe de IC
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ndo tenha conseguido se dedicar, mais intensamente, aos trabalhos de Inteligéncia dentro da
unidade, segundo informou um dos entrevistados.

Embora a Abicalcados esteja reformulando sua unidade de Inteligéncia, esta seguira
com atividades bastante diversificadas, envolvendo publicacdes setoriais, estudos de mercado
internacionais, capacitacdo (aprendizagem setorial) e gestdo de projetos, sendo desenvolvidas
conjuntamente entre atores internos e externos. Também esta sendo prevista a elaboracdo de
novos produtos de Inteligéncia, com dados e projecdes econémicas.

CONSIDERACOES FINAIS

O estudo apontou que as associagdes executam as etapas do processo de inteligéncia,
com algumas deficiéncias na fase de sensibilizacdo, percebida principalmente nos relatos da
Abicalcados, que também ndo se dedica internamente a analise, desenvolvendo um trabalho
mais informativo que, propriamente, de Inteligéncia.

Ja na Assintecal se identifica uma pratica mais aproximada a IC proposta pela
literatura, inclusive com certo envolvimento e participacdo das empresas associadas, que se
encontram para receber os produtos de IC, trocam algumas informacdes e promovem
aprendizagem organizacional. Além disso, a analise das informages é executada basicamente
de forma interna.

Chama atencdo o fato de as associagdes terceirizarem parte do trabalho de
Inteligéncia. A literatura sugere cautela na conducdo dessa estratégia, pois dificulta a
participagdo do principal publico da IC, que seria formado pelas empresas associadas,
podendo ocorrer um distanciamento entre as necessidades de IC e os produtos que sao
entregues.

Talvez as associacdes pudessem aproveitar sua estratégia de rede, valorizando suas
competéncias internas, 0s conhecimentos técnicos e experiéncias dos individuos das empresas
associadas, envolvendo-os através da participacdo ativa no processo de IC. Essa iniciativa
poderia conduz as associagdes a um patamar estratégico da IC, mobilizando as competéncias
para formar uma inteligéncia coletiva de maior potencial de abrangéncia e performance
competitiva.

Essa estratégia, porém, deve estar inserida em uma visdo de longo prazo, em um
planejamento que promova a consciéncia coletiva no uso da Inteligéncia. Estimular
relacionamentos de confianga, compromisso, cooperacgéo e disponibilidade para o aprendizado
e as trocas de informacbes é primordial nesse contexto. Essa dimensdo coletiva da
Inteligéncia é que permite buscar solucBes para 0s interesses comuns, alcancar objetivos
estratégicos e desenhar um futuro de sucesso para todo o setor.

Em trabalhos futuros, se poderia alterar a ambiéncia da pesquisa para redes de outros
setores da economia. Outra possibilidade, ainda nesse enfoque coletivo da IC, seria estudar as
questdes da gestdo do conhecimento, em especial do conhecimento tacito, dentro das
associagOes. Por fim, mais uma proposta de investigacdo, ndo necessariamente no ambiente de
redes, seria dedicada a mensuracdo dos resultados da IC tangiveis e intangiveis.
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