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Resumo: A inteligência competitiva (IC) setorial representa um processo fundamental para 
apoiar as micro e pequenas empresas (MPEs), associadas aos Arranjos produtivos locais 
(APLs), na obtenção de vantagem competitiva, diminuição das incertezas e como auxílio para 
a tomada de decisão. Para apoiar as MPEs de modo a melhorarem seu desempenho frente ao 
mercado altamente competitivo, o Serviço Brasileiro de Apoio a Micro e Pequena Empresa 
(SEBRAE) de Santa Catarina (SC) criou o Sistema de Inteligência Setorial (SIS) que hoje 
atente aos APLs de vestuário, calçados femininos, móveis de madeira e apicultura. Este artigo 
objetivou descrever o SIS SEBRAE/SC como ferramenta inovadora que proporciona o acesso 
e compartilhamento de informação e conhecimento entre as empresas associadas aos APLs, 
bem como a obtenção de vantagem competitiva por meio da inteligência gerada. A pesquisa 
caracteriza-se como qualitativa e descritiva. Por meio do Portal SIS, as empresas têm a 
oportunidade de compartilhar informações coletadas, tratadas e analisadas por uma equipe 
especializada que converte-os em conhecimento para auxiliar a tomada de decisão e 
proporcionar a colaboração interorganizacional para o fortalecimento do setor. Essa 
colaboração acontece pelo uso comum dos produtos de inteligência e de todos os outros 
recursos oferecidos no portal. Pode-se dizer que a IC setorial visa tornar todo o setor mais 
competitivo. 
 
Palavras chave: Inteligência competitiva setorial, Sistema de inteligência setorial, Arranjo 
produtivo local, Colaboração interorganizacional. 
 
 
Sistema de inteligência setorial (SIS): access and sharing of information and knowledge 
to achieve competitive advantage 
 
Abstract: The industry competitive intelligence represents a central process to help micro and 
small companies associated to clusters obtain competitive advantage, minimize the 
uncertainty and to help the decision making. The Serviço Brasileiro de Apoio a Micro e 
Pequena Empresa (SEBRAE) from Santa Catarina (SC) created the Sistema de Inteligência 
Setorial (SIS) that supports the clusters clothing, women's footwear, wooden furniture and 
beekeeping to improve their micro and small companies performance against the highly 
competitive market. This article aims to describe the SIS SEBRAE/SC as an innovative tool 
that provides access and sharing of information and knowledge among the member companies 
of the clusters, as well as achieving competitive advantage through intelligence generated. 
The research is characterized as qualitative and descriptive. Through website SIS, companies 



 

 

have the opportunity to share information collected, processed and analyzed by a specialized 
team that converts it into knowledge to support decision making and provide 
interorganizational collaboration for the industry strengthening. This collaboration occurs 
through the common use of intelligence products and all other features offered on the website. 
You could say that the industry IC aims to make the entire industry a more competitive. 
 
Key-words: Industry competitive intelligence, Industry intelligence system, Cluster, 
Interorganizational collaboration. 



 

 

1 Introdução 
A informação permeia todas as atividades organizacionais e a cada dia vem ganhando maior 
importância nas organizações. Os gestores percebem que gerenciar o fluxo informacional e 
monitorar o ambiente externo é fundamental para o bom desempenho gerencial. Nessa 
perspectiva, o processo de inteligência competitiva (IC) vem ganhando força na busca pela 
diminuição das incertezas, monitoramento da concorrência, identificação das oportunidades e 
ameaças, bem como para auxiliar a tomada de decisão. Ao utilizar o conhecimento gerado a 
partir do processo de IC, a organização pode se posicionar a frente de seus concorrentes e 
obter vantagem competitiva. 

As micro e pequenas empresas (MPEs) têm papel significativo na economia do país, 
entretanto, a cada dia podem ser fortemente atingidas pela concorrência acirrada do mercado, 
devido a sua estrutura menor e muitas vezes pouco consolidada. Machado e Abreu (2009) 
afirmam que com a aceleração da globalização, a competição deixar de ser com o vizinho ao 
lado e ganha uma amplitude maior, pode ser com outra região do planeta que obteve maior 
produtividade, com produtos e serviços a custo menor. 

Para auxiliar as MPEs, o Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas 
(SEBRAE) tem buscado alternativas para melhorar o desempenho e posicionamento dessas 
empresas no mercado. Uma delas é a criação de sistemas de IC setorial junto aos Arranjos 
Produtivos Locais (APLs). Neste artigo será apresentado o Sistema de Inteligência Setorial 
(SIS) voltado para os APLs de vestuário, calçados femininos, móveis de madeira e apicultura, 
ligados ao SEBRAE de Santa Catarina (SC). 

O objetivo geral desta pesquisa é descrever o SIS SEBRAE/SC como ferramenta inovadora 
que proporciona o acesso e compartilhamento de informação e conhecimento entre as 
empresas associadas aos APLs, bem como a obtenção de vantagem competitiva por meio da 
inteligência gerada. 

Dispor de informação relevante e no momento certo significa, para a organização, estar 
munida de subsídios que proporcionarão a comunicação e maior segurança para chegar a um 
objetivo comum. Torna-se possível aos tomadores de decisão economizar tempo e fazer 
escolhas a partir de informações estruturadas e com valor agregado.  

As empresas vinculadas ao SIS tem a possibilidade de obter informação atual e de qualidade 
conforme suas necessidades, bem como tomar conhecimento do ambiente onde estão 
inseridas para estarem preparadas para as diversas situações. Essas organizações podem 
solicitar a informação de que precisam, ter exclusividade sobre ela e posteriormente 
compartilhar com o APL, buscando o desenvolvimento conjunto. 
Esta pesquisa tem abordagem qualitativa e quanto aos objetivos classifica-se como descritiva. 
Para a escrita do referencial teórico, fez-se um levantamento bibliográfico sobre IC. O Portal 
SIS foi consultado no decorrer da pesquisa para que fosse possível a sua descrição, foram 
identificados os tipos de informação disponíveis, a forma de interação dos usuários com o 
sistema e a possibilidade de compartilhamento de informação e conhecimento entre os 
empresários associados ao portal. 
Seguindo esta introdução, apresenta-se o referencial teórico sobre a temática IC setorial, 
posteriormente o Portal SIS é apresentado e contextualizado como ferramenta inovadora e que 
proporciona o compartilhamento de informação e conhecimento. Por fim, são apresentadas as 
considerações finais. 



 

 

2 Inteligência competitiva setorial 
Frente ao novo cenário econômico e à vasta disponibilidade de informação, as organizações 
passam a buscar meios de melhorar o tratamento e seleção das informações que podem 
auxiliar os gestores na tomada de decisão e, conseqüentemente, proporcionar o alcance da 
vantagem competitiva. 
Porter e Millar (1999) defendem a idéia de que o impacto da tecnologia é tão difuso que os 
executivos se defrontaram com o problema do excesso de informação, o que leva a novos 
usos para a tecnologia da informação e comunicação (TIC), em termos de armazenamento e 
análise das inúmeras informações disponíveis. Eles ainda argumentam que a revolução da 
informação afeta a competição de três maneiras: muda a estrutura setorial e, assim, altera as 
regras da competição; gera vantagem competitiva ao proporcionar às empresas novos modos 
de superar o desempenho dos rivais; dissemina negócios inteiramente novos, em geral a partir 
das atuais operações da empresa. 

Um processo que se mostra cada vez mais eficiente para subsidiar essa necessidade das 
organizações, é a IC. Inúmeros conceitos são apresentados na literatura para descrever esse 
processo, serão apresentados alguns para fins deste estudo. 
IC é um processo sistemático que transforma bits aleatórios e pedaços de dados em 
conhecimento estratégico. É informação sobre as forças dentro do mercado, sobre produtos 
específicos e tecnologia, é também informação externa, por exemplo, econômica, regulatória, 
política e demográfica, as quais têm um impacto sobre o mercado. (TYSON, 1998, tradução 
nossa). 

Kahaner (1997), outro autor expressivo da área, afirma que “IC é um programa sistemático de 
coleta e análise de informação sobre as atividades, tendências do mercado e sobre os 
competidores para alcançar os objetivos da organização”. (tradução nossa) 
A IC também é entendida como uma nova síntese teórica no tratamento da informação, uma 
metodologia que permite o monitoramento informacional da ambiência e, quando 
sistematizado e analisado, a tomada de decisão. (TARAPANOFF, 2001). 

No conceito apresentado por Gomes e Braga (2004), as autoras afirmam que além de um 
processo sistemático, IC também é um processo ético de identificação, coleta, tratamento, 
análise e disseminação da informação estratégica para a organização, viabilizando seu uso no 
processo decisório. Outra questão importante ressaltada pelas autoras é que esse processo não 
deve se limitar a atestar aquilo que já aconteceu, mas sim auxiliar na identificação de 
tendências e mercados no qual a organização atua, bem como na identificação de seus 
concorrentes atuais e futuros. 
O processo de IC é apresentado na literatura por meio de um ciclo. Este é apontado por 
Kahaner (1997) como a unidade básica do processo e é composto pelas fases de planejamento 
e direção, coleta, análise e disseminação. Esse mesmo ciclo é um pouco mais detalhado por 
Herring (1999), que o chama de ciclo de inteligência tradicional. 
 

 

 

 
 

 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figura 1- Ciclo de Inteligência tradicional  
Fonte: Herring (1999, p.6, tradução nossa) 

 
Nesse ciclo, Herring (1999) demonstra claramente as etapas do processo de IC, percebe-se 
que quatro delas são as principais e unindo os conceitos desse autor aos de Kahaner (1997) 
pode-se chegar à seguinte definição de cada uma delas: 

Planejamento e condução – etapa em que são identificadas as necessidades de informação 
dos usuários e também é quando se realiza o planejamento de toda a atividade, ou seja, como 
serão delineadas as etapas subseqüentes.  
Coleta – consiste na busca, coleta e organização da informação que responderá à 
necessidades levantadas na fase anterior e que dará subsídio para a criação dos produtos de 
inteligência. 

Análise e produção – momento em que é criado o produto final que deverá responder aos 
questionamentos apontados no início, durante a primeira etapa. Com base nas informações 
coletadas na fase anterior, o analista combina seus conhecimentos com as informações 
coletadas para auxiliar na definição de alternativas, identificação de oportunidades e ameaças, 
minimização das fraquezas e fortalecimento das forças presentes na organização. 
Disseminação – é a etapa que envolve a distribuição do produto de IC que foi solicitado. Essa 
entrega pode ser feita em meio físico (Ex: relatórios em papel) ou meio digital (Ex: 
repositório, portal, etc.). 

Gomes e Braga (2004) ainda apontam uma quinta etapa dentro do processo de IC, a avaliação. 
Elas propõem uma avaliação em dois aspectos: primeiro quanto ao desempenho de cada uma 
das fases; e segundo junto ao usuário do sistema, sua percepção quanto aos resultados práticos 
obtidos com o uso dos produtos gerados pelo sistema. Considera-se essas avaliações muito 
importantes para o aperfeiçoamento do sistema e para a sua sobrevivência, uma vez que o 
processo de IC só se consolida se a inteligência resultante for utilizada na tomada de decisão. 

 É importante também apontar os benefícios organizacionais advindos de um eficiente sistema 
de IC que, de acordo com Terra, Van Rijnbach e Kato ([ca. 2000], p.3) são: 



 

 

- Antecipação a movimentos da concorrência; - Detecção antecipada de tecnologias 
emergentes e de alto impacto estrutural; - Redução de custos com o aprimoramento 
da performance operacional por meio de benchmarkings; - Subsídios para 
estratégias de fusão e aquisição; - Melhoria da eficiência das ações marketing; - 
Reavaliação constante das estratégias através da criação de cenários; - 
Desenvolvimento de fornecedores mais estratégicos e competitivos em custo; - 
Penetração em novos mercados. 

Outras vantagens podem ser proporcionadas às organizações que optam por utilizar um 
sistema de IC, tais como: expansão e consolidação de seus atuais mercados; identificação de 
oportunidades e ameaças; minimização do tempo de busca e análise de informações; apoio a 
trabalhos prospectivos; desenvolvimento de atitude pró-ativa, antecipando-se às tendências; 
redução de duplo trabalho ou de repetição desnecessária do trabalho e custos de uma maneira 
geral, aumento da lucratividade; desenvolvimento de um processo contínuo de 
aperfeiçoamento da capacitação de profissionais; tomada de decisão baseada em 
conhecimento do ambiente de negócios e aprimoramento das relações da empresa com o 
mercado consumidor. (GOMES E BRAGA, 2007). 
Ao referir-se exclusivamente à MPEs, Albuquerque (2007) afirma que devido a sua agilidade 
na tomada e implementação de decisão, bem como alta capacidade de adaptação, a 
inteligência competitiva encontra um terreno fértil para o fortalecimento do ambiente 
competitivo e para a geração de novos negócios com base em inovação. 

O case apresentado neste estudo utiliza o termo IC setorial, tendo em vista que atende às 
MPEs de um mesmo setor, organizadas em grupos, os Arranjos Produtivos Locais (APLs).  
Hoffmann, Gregolin e Oprime (2004) explicam que o contexto econômico de alta 
competitividade tem provocado maior exposição das empresas brasileiras à concorrência 
internacional principalmente. Esse fator torna as MPEs mais vulneráveis devido aos custos de 
produção, escassez de recursos, etc. Portanto, houve um momento em que foi necessário rever 
as estruturas de relações entre as MPEs de um determinado setor, tendo em vista que existem 
muitas regiões com clara vocação econômica, impacto social e econômico, que impulsionam 
a união dessas empresas em prol de um objetivo comum. Os autores entendem que os APLs, 
além de representarem verdadeiros pólos industriais, também são considerados uma ação 
estratégica de fortalecimento da competitividade de MPEs.  

A efetividade dos sistemas de inteligência reside em uma correta disponibilização de recursos 
informacionais para apoiar processos decisórios, sobretudo no que diz respeito ao 
estabelecimento de um fluxo contínuo e sistemático de informação na forma de serviços e 
produtos. (ARAÚJO JUNIOR; ALVARES, 2007). Mais do que isso, a inteligência pode 
fortalecer a cooperação entre empresas, tornando-as mais competitivas no mercado. O 
SIS/SEBRAE, como será apresentado, explora muito essa interação e as inúmeras 
oportunidades e benefícios que ela pode trazer para as MPEs frente aos mercados nacional e 
internacional. 

 

3 Sistema de inteligência setorial (SIS) 
O SIS começou a ser planejado em meados de 2007 pelo SEBRAE/SC. Em junho de 2008 o 
Portal SIS foi lançado para atender os APLs de vestuário, calçados femininos, móveis de 
madeira e apicultura, com objetivo de oferecer a esses setores uma ferramenta para ajudar a 
aumentar a competitividade dos seus negócios.  

Desde o início do projeto foi estabelecida interação constante entre o SEBRAE/SC e os 
empresários de cada setor, portanto, são realizadas reuniões mensais nos APLs para 
reconhecer as necessidades dos empresários e também mensurar os resultados a partir das 



 

 

estratégias adotadas.  

O Portal é uma ferramenta que funciona como interface entre o usuário, a informação e a 
equipe responsável pelo funcionamento do sistema. É por meio dele que os empresários 
fazem as solicitações de relatórios e também é onde são disseminadas as informações relativas 
ao ambiente de negócios dos APLs em forma de notícias, cases, artigos, relatórios, etc. 

Os empresários associados aos APLs podem cadastrar-se gratuitamente e ter acesso 
diariamente aos seguintes recursos: agenda, biblioteca, cotações, fornecedores, legislação, 
notícias e relatórios. Também são disponibilizados os cases de sucesso, enquetes e a previsão 
do tempo. Entre todos os recursos disponíveis, os relatórios de IC são o diferencial do serviço. 

Uma equipe multidisciplinar formada por profissionais especializados na coleta, tratamento, 
análise das informações e nas TICs são coordenados por um gestor com formação específica 
em IC. O trabalho conjunto dessa equipe proporciona a criação de produtos de IC que podem 
facilitar a tomada de decisão e ajudar a aumentar a competitividade das empresas. (SOBRE, 
2010) 
São os produtos de IC que consolidam todo o processo de IC proposto pelo SIS e eles são 
classificados em sete tipos: 
Alertas: são produtos simples mas de alta velocidade de resposta. Logo que uma informação 
que possa gerar vantagem competitiva é detectada é preciso fazê-la circular entre os 
tomadores de decisão. Geralmente são enviados por mensagem SMS ou e-mail. 

Planos  de ação: apontam alternativas estratégicas de médio e longo prazo para os clientes, 
respondendo as demandas idenficadas no início do processo de IC. Também apresentam 
oportunidades e ameaças que surgem em função de eventos do ambiente organizacional. 
Sumários executivos: são documentos que abordam um tema e procuram responder de forma 
bastante direta a questões apresentadas pelo cliente na identificação das suas necessidades ou 
ainda a uma demanda específica por informação mais bruta. 

Análise de situação: Uma análise de situação é um retrato "as is" de um KIT (Tópico Chave 
de Inteligência) ou área de monitoramento específica. Não aponta sugestões de estratégia para 
o cliente, já que pode servir para várias áreas da empresa. 
Relatórios analíticos: são instrumentos para tomada de decisão específica. Neles é analisada 
uma questão individual, relevante para o cliente. Normalmente, são relatórios que avaliam 
uma faceta mais setorial em vez de um único concorrente ou cliente. 

Projeções estratégicas: é um documento bastante profundo e com alto grau de análise 
agregada. Independente do tema ou tópico que aborda, a projeção de cenários tem uma 
particularidade, usa tendências passadas para tentar projetar o futuro. 
Relatórios ad hoc: São os relatórios solicitados individualmente pelos empresários, para 
atender à necessidade de informações especializadas no auxílio à tomada de decisão. 
Cada empresa cadastrada pode solicitar até 2 (dois) relatórios por mês, na categoria relatório 
ad hoc, obedecendo a um intervalo de 15 (quinze) dias entre cada solicitação. O prazo de 
entrega dos relatórios é de até 15 (quinze) dias úteis a contar da data de solicitação. O envio 
do relatório é feito por email e após 30 (trinta) dias é enviada uma ficha de avaliação do 
produto. 

Os relatórios ad hoc têm exclusividade de uso de 0 (zero) a 120 (cento e vinte) dias, o que 
depende da indicação de quem solicitou o relatório. Caso o assinante não especifique por 
quanto tempo quer exclusividade, é concedido automaticamente o prazo de 30 dias ou mais, 
dependendo da definição da equipe do SIS. Após o prazo de exclusividade, o relatório é 



 

 

encaminhado automaticamente para os demais assinantes e também fica disponível na área 
específica do portal.  
Entretanto, quando um relatório é criado por iniciativa do analista de um dos setores, o 
produto é enviado para todos os assinantes e também fica disponível no portal, sem 
exclusividade. 

No ambiente de negócios, há a necessidade da empresa tornar-se competitiva frente a seus 
concorrentes, entretanto, outras formas de obtenção de vantagem competitiva surgem e 
alteram as leis da competição. O concorrente não precisa ser necessariamente um inimigo.  
Seguindo esse pensamento, as pequenas e médias empresas procuram se inserir nos novos 
mercados, buscando soluções criativas como, por exemplo, as iniciativas de aprendizado 
coletivo e processos associativos, que visam à produção de conhecimentos novos. Destaca-se 
uma visão mais coletiva da inovação. Percebe-se que a a associação das MPEs e a formação 
de redes de conhecimento tornam-se fundamentais para o crescimento e o desenvolvimento 
econômico de qualquer sistema econômico (MEIRELLES, 2005). 
No caso do SIS há uma preocupação evidente com relação ao aumento da competitividade das 
empresas, entretanto, como elas estão organizadas em APLs, mesmo antes do lançamento do 
portal já havia características marcantes de colaboração entre elas. O SIS surgiu para melhorar 
essa relação e possibilitar o acesso à informação estratégica que pode auxiliar na tomada de 
decisão e na obtenção de vantagem competitiva. 

A troca e a busca por informações para a tomada de decisões em APLs foram intensificadas 
na década atual, pois esses modelos são os responsáveis pela competitividade de suas 
localidades em relação à geração e distribuição de riquezas. (HOFFMANN; GREGOLIN; 
OPRIME, 2004). 

Um mesmo produto de IC criado por iniciativa de um analista pode ser utilizado por empresas 
diferentes ligadas ao mesmo setor. O diferencial está na forma como o relatório será utilizado 
e se o conhecimento nele existente será colocado em prática de forma a criar inteligência para 
a tomada de decisão, identificação de novos mercados, ameaças e oportunidades. 

Gulati (1998) afirma que toda abordagem colaborativa entre organizações privadas tem uma 
intenção competitiva, seguindo essa mesma abordagem, Castilho Junior e Diniz (2005) 
complementam que comportamentos competitivos e colaborativos são compatíveis e 
complementares e auxiliam as empresas na luta por uma posição de vantagem competitiva 
sustentável. 
Quando se trata de um relatório por demanda (relatório ad hoc), a exclusividade por tempo 
determinado representa certa vantagem para o solicitante. Entretanto, essa informação será 
compartilhada com as demais empresas posteriormente, o que não significa que, 
necessariamente, as outras empresas obterão os mesmos resultados, pois são pessoas 
diferentes e em situações diferentes que farão uso do mesmo relatório. 

Atualmente, as TICs possibilitam níveis elevados de incentivos e alavancagem para o 
desenvolvimento de novas estruturas organizacionais colaborativas, gerenciando processos 
complexos, aumentando a troca de informações possibilitando melhores decisões. 
(CASTILHO JUNIOR e DINIZ, 2005). O posicionamento das MPEs em APLs é um fator de 
fortalecimento do setor e que auxilia na busca pela eficiência e eficácia. Com a criação do SIS 
essas empresas passaram a contar também, de forma mais direta, com as TICs para alavancar 
vantagem competitiva e gerar novos conhecimentos.  



 

 

4 Considerações finais  
A IC setorial visa tornar um setor mais competitivo. Entende-se que quando a competitividade 
é conquistada em grupo todos ganham e auxiliam para o fortalecimento do mercado, o que 
demonstra o amadurecimento de todo o grupo. 
Pode-se afirmar que o grande diferencial do SIS é a possibilidade de compartilhamento de 
informações e experiências entre empresas de um mesmo setor, que tem objetivos e mercados 
comuns, e ainda assim buscam obter vantagem competitiva por meio da colaboração e não 
necessariamente pela competição acirrada. 
Para as MPEs é muito importante poder contar com um sistema que monitora 
sistematicamente informações ambientais para apoiar proativamente à escolha da estratégia e 
o uso da informação para a tomada de decisão. Ainda mais importante, é a possibilidade de 
interação com outras empresas do mesmo setor visando o fortalecimento conjunto. 
O SIS possibilita aos APLS, por meio da colaboração, condições estratégicas e estruturais que 
podem ajudar na formação e sobrevivência das empresas a ele associadas. Portanto, o SIS 
pode ser entendido como ferramenta inovadora que possibilita o acesso e compartilhamento 
de informações e experiências para gerar inteligência entre os tomadores de decisão dentro 
das organizações. 

Acredita-se que essas inter-relações possibilitam o progresso da MPEs rumo à busca por 
inovação de processos e tecnologia. Esse processo é intensificado quando as empresas 
reconhecem na cooperação um caminho a ser trilhado e entendem que elas podem 
complementar uma a outra e não somente buscar a competição. 
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