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Apresentacao

O Grupo de Pesguisa “Informacéo, Conhecimento e
Inteligéncia Organizacional® tem pesquisado, desde 2002, os fendmenos
relacionados 2 inteligéncia competitiva organizacional. Varios projetos e
subprojetos de pesquisa, vinculados a iniciacdo cientifica, mestrado e
doutorado, surgiram de um projeto de pesquisa integrado denominado
“Inteligéncia Competitiva em Organizacdes Privadas da Regi&o Metropolitana
de Londrina”. ‘

O Grupo de Pesguisa & composto por docentes,
profissionais e alunos de pos-graduacéo e graduagdo, bem como pelo setor
produtivo, e pretende apropriar-se de conceitos e experiéncias, da literatura
e da realidade vivenciada, de forma a construir conhecimento cientifico e
modelos aplicados sobre esta tematica.

Os integrantes do Grupo entendem que € necessaria a
construc@o de conhecimento coletivo, mas também acreditam ser necessario
a interacdo da academia junto & sociedade & qual esta vinculada, porquanto
créem ser as organizacdes o nlcleo da sociedade.

O primeiro capitulo introduz o leitor nos. fundamentos da
inteligéncia competitiva organizacional, propiciando uma vis&o holistica de
todos os elementos, processos e fluxos gue permeiam o processo de
inteligéncia competitiva organizacional. Alem disso, demonstra a
importancia da informagéo e do conhecimento para as organizagoes.

O segundo capitulo visa apresentar a acepg&o atual para
cultura organizacional, bem como suas origens € linhas tedricas influentes,
delimitando e evidenciando os conceitos e caracteristicas pertinentes a ela.

A comunicagdo organizacional, terceiro capitulo deste
livro, discute o seu papel fundamental no processo de inteligéncia competitiva
organizacional (1.C.0.), visto que & por meio dela que as pessoas se
relacionam e interagem, buscando atender as estratégias da organizacéo.

O quarto capitulo discorre:sobre a prospecgéo e o
monitoramento informacional, apresentando os métodos, técnicas e
ferramentas para a realizag@c dessas atividades, consideradas bases do
processo de inteligéncia competitiva organizacional.

A gestéo da informag&o em ambientes organizacionais,
quinto capitulo deste livro, & apresentada como um dos alicerces do
processo de inteligéncia competitiva organizacional, visto que apdia o
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processo de tomada de decis@o, assim como da seguranga as pessoas
guanto ao desenvolvimento de suas atividades, no planejamento e no
estabelecimento de estratégias de acdo. A gestdo da informacéo atua com
os fluxos fcrmais da organizacéo.

O sexto capitulo aborda o ambiente organizacional,
destacands 2 influéncia das tecnologias de informac¢&o e comunicagdc no
modelo de gestdo, bem como os impactos na gestao da informagao, quanto
ao aumento da capacidade de processamento, alteragdo da estrutura e fluxo
de informacé&o e se esse fator é fundamental para torna-las mais competitivas.

A gestdo do conhecimento, sétimo capitulo, apresenta
correntes, conceitos, discute os processos e fluxos informais relacionados a
geracdo, compartilhamento, sistematizacéo e disseminagdo do conhecimento
no ambiente corporativo. Defende também, que a gestdo do conhecimento &
um dos alicerces do processo de inteligéncia competitiva organizacional.
Além disso, discorre sobre os processos de construcdo de conhecimento
tanto individual quanto coletivo em espacos corporativos.

O capitulo oitavo discute sobre a importancia da gestéo do
conhecimento para a inovagéo em ambientes organizacionais. Discorre sobre
0s processos de inovacdo e de que forma a inovacZo gera competitividade
organizacional, e como esses processos inferagem no ambiente corporativo,
criando o que denominamos de organizagdes do conhecimento.

As fases do processo de inovagdo e de que forma o
processo de inteligéncia competitiva organizacional pode subsidiar cada
uma das fases s&o apresentadas no nono capitulo. Destaca-se que as fases
de ambos 0s processos (inteligéncia e inovagao) terao maior €xito se houver
a interagc&o dos processos.

O décimo capitulo discute o papel das tecnologias de
informacédo (Tl) no ambiente organizacional e de que forma elas podem
apoiar o processo decisorio. Apreseiila as tecnologias mais usadas no
processo de inteligéncia competitiva organizacional, descrevendo suas
caracteristicas e aplicabilidade. ,

Acredita-se que a atuag@o do profissional da informacéo
é fundamental para o processo de inteligéncia competitiva organizacional
(I.C.Q.), esta discuss&o ¢é apresentada no décimo primeiro capitulo deste
livro. Discorre scbre as competéncias e as habilidades necessarias ao
profissional da informag&o que deseja atuar neste tipo de atividade.
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O décimo segundo capitulo tem o propésito principal de
contribuir para identificar, caracterizar e analisar a terminologia da area de
inteligéncia competitiva organizacional (1.C.0.), especificamente, no que
tange a terminologia do processo de [.C.O. Buscou-se estabelecer em
consonancia o conjunto de terminologias reconhecidas pelos pesquisadores
e profissionais da area em estudo e como resultado pratico, obteve-se 247
termos distribuidos em oito categorias inerentes ao processo de inteligéncia
competitiva organizacional.

Apresenta-se um estudo de caso no décimo terceiro
capitulo, que discorre sobre a concepgéo, plangjamento e implementagéo
do Nucleo de Informacdo Biotecnolégica, do Centro de Biotecnologia da
Amazdnia (CBA), por meio da constituicdo de um modelo de gestdo de
informacédo integrado, gual seja uma concep¢do global articulada com os
macros € microambientes internos e externocs.

Nc décimo guartc e ultimo, capitulo apresenta-se outro
estude de caso que discorre sobre a aplicacdo da inteligéncia competitiva em
Cuba, bem como o impacto académico e econdmico dessa aplicagao.

Assim, se espera que este livro possa confribuir para gue
estudantes, pesquisadores e profissionais interessados em conhecer um
pouco mais do universo de inteligéncia competitiva, bem como os
elementos, processos e fluxos que s&o inerentes ao processo. Acredita-se
gue a inteligéncia competitiva organizacional & fundamental para as
organizagdes que guerem atuar em um novo paradigma, visando seu
desenvolvimento, gualidade e produtividade, visto que &€ um modelo de
gestdo e altera desde a cultura corporativa até a forma de entender o
negocio da organizagao.

Marta Valentim
Organizadora






Capitulo 1
PROCESSO DE INTELIGENCIA COMPETITIVA ORGANIZACIONAL

Marta Ligia Pomim Valentim

introdugao

As organizagdes vivenciam uma era politico-econémica
extremamente competitiva, conseqiiéncia da economia globalizada, dos
paises que atuam em conjuntc a partir de regides geograficas, de
consumidores mais exigenies, conseqiéncia, entdo, de uma série de
circunstancias que, de algum modo, inferferem em seus modelos de gestdo
e producéo.

Primeiramente, & importante compreender a organizacéo
como nlcleo da sociedade, no sentido de que ela congrega pessoas,
sustenta a economia, gera empregos, profissionaliza e especializa a
atuagdo dos individuos, em suma, influencia a cultura, a educacdo e a
propria sociedade. Para Morin (2005, p.87), a "empresa é colocada num
meio ambiente externo que por sua vez integra um sistema ecoorganizado
ou ecossistema®’. Compreender a organizagdo em sua complexidade
redimensiona o papel da informacéo e do conhecimento nesse ambito.

A informacéo e o conhecimento tém papel fundamental
nos ambientes corporativos, porque todas as atividades desenvolvidas,
desde o planejamento até a execugéo das agdes planejadas, assim como o
processo decisorio, s8o apoiadas por dados, informagéo e conhecimento.
Esse fato & conhecido dos gestores que, de certa forma, tentam, por meio
de sistemas informacionais, resolver ou amenizar os problemas inerentes &
informacgéo e ao conhecimento no ambiente organizacional.

Inicialmente, € importante explicar o que se entende pelo
termo ‘organizacdo’, gue nesse contexto se apresenta através de uma
concepcéo sistémica, ou seja, a organizagdo como uma totalidade integrada
atraves de diferentes niveis de relagbes. Sua natureza & dinamica e suas
estruturas ndo sao rigidas, mas sim flexiveis, embora estaveis, e resultam
das interacbes e interdependéncia de suas partes (CAPRA, 1982, p.260-
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61). A informag&o e o conhecimento podem ser considerados o insumo
fundamental para a existéncia e a manutencéo dessa estrutura.

Nesse contexto, o sujeito corporativo gera, compartilha e
usa informagéo e conhecimento e, por meio dessas acOes/atividades,
alimenta a estrutura organizacional, que o retroalimenta com informacgéo e
conhecimento. Essa dinamica & inerente ao sujeito corporativo e &
organizag&o. Dai a importancia da informacdo e do conhecimento e da
necessidade de geri-los eficientemente.

Para isso, é necessario que os gestores tenham clareza
quanto aos aspectos concernentes & informacéo e ao conhecimento. A
gestao da informacéo (G.1.) e a gestio do conhecimento (G.C.) s@o modelos
de gestao que fornecem as condicdes necessarias para gerir eficazmente
esses dois elementos t&o importantes para a organizag&o. No entanto, &
preciso entender a gestéo da informagéo e a gestdo do conhecimento na
sua complexidade.

Para muitos gestores, gest&o da informacgao e gestéo do
conhecimento resumem-se & implantacdo de uma tecnologia ou de um
conjunto de tecnologias que podem propiciar maior agilidade as
acles/atividades informacionais, nZo se observando outros elementos
fundamentais para essa gestdo, como, por exemplo, a cultura
organizacional/cultura  informacional, a comunicagdo organizacional/
comunicagéo informacional, a estrutura (formal e informal), a racionalizagdo
(fluxos e processos), as redes de relacionamento etc. E um erro acreditar
que a gestao deve focar um Unico elemento, porquanto todos os elementos
inerentes & informagéo e conhecimento precisam fazer parte da gestéo
corporativa.

Outro aspecto relevante refere-se ao papel e 2
importancia da gest@o da informagZo e da gestdo do conhecimento no
ambiente organizacional, uma vez que possuem naturezas e caracteristicas
diferentes, no entanto, sdo complementares e interligadas. Ambas ser&o
apresentadas de forma mais detalhada a seguir.

A informacdo e o conhecimento, insumos do fazer
organizacional precisam ser mais bem gerenciados, para isso os gestores
precisam compreender desde o macroambiente até os microambientes de
informac&o/conhecimento que compdem a organizacéo e interagem com o
conjunto da sociedade, assim como precisam perceber os complexos
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contextos — politico, econdmico, social, tecnolégico e cultural —, que
envolvem as organizagdes no mundo atual.

Considera-se o processo de inteligéncia competitiva
(1.C.0.) extremamente importante para as organizacdes que necessitam ser
competitivas diante do mercado, seja ele regional, nacional ou internacional.
O processo de 1.C.O. ocorre em ambientes organizacionais e, portanto,
recebe influéncia direta das circunstancias ambientais tanto internas quanto
externas.

Conceitualmente defende-se que o processo de
inteligéncia competitiva organizacional investiga o ambiente onde a
empresa estd inserida, com o propésito de descobrir oportunidades e
reduzir os riscos, bem como diagnostica 0 ambiente interno organizacional,
visando o estabelecimento de estratégias de acéo a curto, médio e longo
prazo (VALENTIM et al., 2003, p.1-2).

a inteligéncia competitiva estd ligada ao conceito de
processo continuo, sua maior complexidade estad no
fato de estabelecer relagbes e conexdes de forma a
gerar inteligéncia para a organizac@o, na medida em
que cria estratégias para cenarios futuros e possibilita
tomadas de decis@o de maneira mais segura e assertiva
(VALENTIM, 2002, p.6).

Implantar o processo de 1.C.O. em ambientes
corporativos ndo & uma tarefa facil, porque envolve aspectos culturais,
comunicacionais e de gest&o. “Trabalhar a cultura organizacional visando &
inteligéncia competitiva, demanda tempo, energia e planejamento. Além
disso, outros elementos s&o fundamentais, pois ajudam a proporcionar um
comportamento favoravel a |.C.” (VALENTIM; WOIDA, 2004, p.6).

Portanto, é preciso que os gestores a entendam como
um modelo de gestdo, uma vez que o processo & base para as pessoas
desenvolver suas atividades cotidianas, a fim de que as unidades de
trabalho/centros de custo planejem suas agdes taticas e operacionais, parg,
entdo, a alta administrac&o definir as estratégias de acdo da organizagéo,
visando o mercado, a inovagéo, a competitividade e a globalizag&o. Além
disso, o processo de I.C.O. & insumo de toda e qualquer atividade
corporativa que envolva dados, informag@o e conhecimento, em diferentes
niveis de complexidade.
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2 Dados, Informagio e Conhecimento

Conceituar o que se compreende por dados, informacgéo
e conhecimento, insumos do processo de 1.C.O. faz-se necessario, porque
se defende que s&o diferentes entre si, no que tange a complexidade.
Nesse sentido, adotam-se os conceitos apresentados por Davenport e
Prusak (1998, p.18), que afirmam que ‘dados’ s&o simples observacdes
sobre o estado do mundo, sdo faciimente estruturados, obtidos por
maquinas, frequentemente quantificados e faciimente transferidos;
consideram ‘informacé@c’ como dados dotados de relevancia e -propésito,
para eles ‘informag&o’ requer unidade de analise, exige consenso em
relacdo ao significado e, necessariamente, também exige a mediagéo
humana; defendem que ‘conhecimento’ & a informag&o valiosa da mente
humana, que inclui reflexo, sintese e contexto. Consideram ainda os
autores, que ele é de dificil estruturagdo, transferéncia e capiura em
maquinas, bem como & freqiientemente tacito.

Valentim (2002, p.8) também contextualiza a
natureza dos dados, informagdo e conhecimento que permeiam esses
processos e fluxos no ambiente organizacional, conforme segue:

® Estruturados: ja est8o sistematizados, tratados e

disponiveis para acesso .dentro ou fora da
organizagdo, como exemplo pode-se citar os
dados e as informagbes que compdem os
bancos e bases de dados internos e externos, as
redes de comunicacdo como Internet, Intranet's,
as publicagdes impressas etc.;

® Estruturdveis: s3o produzidos nos diversos

setores da organizagdo, porém sem ‘selecao,
tfratamento e acesso, como exemplo pode-se
citar os cartées de visita, a nota fiscal, o
atendimento ao consumidor, entre outros;

® N&o-estruturados: s@o produzidos externamente

a organizagdo, porém sem identificagao,
filtragem, tratamento e acesso, como exemplo
pode-se citar boatos, acontecimentos sociais e
politicos etc.
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O universo informacional € extremamente complexo e
nele existem diferentes tipologias informacionais, que atendem de forma
especifica as necessidades informacionais das pessoas no &ambito
corporativo, seja para.a tomada de decis&o, seja para desenvolver uma
atividade coftidiana. Entre elas, pode-se relacionar:

a) Informacdo estratégica, que apbia o processo de
tomada de decisdo e possibilita & alta administrag&o da organizag&o definir
e planejar as estratégias de acdo de médio e longo prazo;

b} Informagdo voltada ao negoécio, que possibilita ao
nivel tatico da organizagao definir agdes de curto prazo, bem como observar
oportunidades e ameagas para 0 negocio corporativo;

c) Informagio financeira, que apoia as atividades
desenvolvidas pelos profissionais da area financeira para que processem
estudos de custos, lucros, riscos e controles;

d) Informagé&o comercial, que subsidia as pessoas da
area comercial nos processos relacionados a exportac&o e/ou importagéo
de materiais, produtos e servicos; que subsidia também as pessoas da area
juridica no que diz respeito 2 legislagcdo do pais no qual se estabelece
determinada transacdo comercial;

e) Informacdo estatistica, que subsidia varias adreas da
organizagdo, por meio de séries historicas, estudos comparativos, apresentando
percentuais e/ou numeros relacionados ao negdcio da organizagéo;

f) Informacao sobre gestio, que atende as necessidades
dos gerentes e executivos da organizaggdo no planejamento e
gerenciamento de projetos, na gestao de pessoas efc ;

g) Informagdo tecnoldégica, que tanto subsidia as
pessoas da drea de pesquisa e desenvolvimento (P&D) na criagéo & no
desenvolvimento de produtos, materiais e processos, por meio do
monitoramento da concorréncia referente as inovacdes de produtos,
materiais e processos, como apdia a implantacdo dos sistemas de
gualidade no ambiente organizacional;

h) Informacgéo geral, que subsidia todas as areas da
organizagdo, possibilitando aos profissionais, que nela atuam, atualizag&o
consfante;

i) Informagdo ‘cinzenta’ de qualquer natureza, para
qualquer area e com qualquer finalidade de uso; esse tipo de informagao
ndo & detectado em buscas formais, podendo-se citar,. como exemplo,
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colegio invisivel, documentos confidenciais de dificil acesso, redes de
relacionamento, etc. -

3 Ambientes, Processos e Fluxos Organizacionais

Conhecer os diferentes ambientes organizacionais
também & fundamental para entender o processo de I.C.O. Compreende-se
que as organizagbes s&o formadas por diferentes ambientes: o primeiro esta
ligado ao proprio organograma (estrutura formal), ao qual se denomina
fluxos formais, isto &, s&o as inter-relagdes entre as diferentes unidades de
trabalho/centros de custo como diretorias, geréncias, divisdes,
departamentos, setores, segdes etc.. o segundo estd relacionado as
pessoas que atuam no ambiente corporativo (estrutura informal), ao qual se
denomina fluxos informais, isto &, s3o as relagbes entre pessoas das
diferentes unidades de trabalho/centros de custo. Esses dois ambientes
organizacionais alimentam a estrutura informacional da organizacao,
através da geragé&o, gestdo e uso de dados, informagao e conhecimento, ou
seja, é a estrutura informacional corporativa que subsidia todo o processo
de I.C.O. (VALENTIM, 2002, p.3).

Il

Estrutura Fisica
{Organograma)

T

NnoxXcrm
moxXecrm

Estrutura de
Recurso Humanos
(Capital Cultural)

Estrutmde
kﬁormaeional
~ 9Dados, informagéo
e Conhecimento)

W—PE00m

lm—bﬂ.zbmz-

Figura 1 — Fluxos Formais e Informais.
Fonte Atualizada: Valentim, M. L. P. — 2002 - p.4.
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A estrutura organizacional delineia-se a partir das
atividades, funcdes e autoridades necessarias para atingir a misséo e os
objetivos corporativos. Portanto, como mencionado anteriormenie, a
estrutura organizacional pode ser formal ou informal. A estrutura formal &
planejada e formalmente representada por meio do organograma
institucional. A estrutura informal €& constituida pelas redes de
relacionamentos existentes no espaco corporativo e, nesse caso, as
liderancas tém papel fundamental, por isso, as redes, geralmente, se
desenvoivem espontaneamente e sdo dinamicas (OLIVEIRA, 2004, p.84).

Controles Atividades e Rotinas e

e feedback Fungdes Procedimentos
Politicas Responsabilidades
e Normas e Autoridades

Ccrporativas

Pessoas

Figura 2 — Estrutura, Processos e Fluxos Organizacionais.
Fonte Adaptada: BLACKER, F. apud CHOO, W. C., 2003, p.354.

O processo de inteligéncia competitiva organizacional
gerencia os fluxos e processos, formais ou informais, por meio de diferentes
agles integradas, objetivando criar uma cultura organizacional voltada a
I.C.O. Entre as atividades desenvolvidas podem-se citar as atividades de
prospeccdo e monitoramento, a selegdo e filtragem, o tratamento e
agregagao de valor, a disseminagdo e transferéncia, ou seja, o processo
acompanha desde a geracdo até o uso de dados, informacdo e
conhecimento.
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Outro aspecto importante sobre os fluxos formais e
informais diz respeito & abrangéncia, pois ocorrem tanto no ambiente interno
quanto no ambiente externo a organizagdo. Portanto, as agbes integradas
desenvolvidas com vistas ao gerenciamento dos fluxos precisam ser
realizadas nos dois ambientes.

2 Cultura e Comunicagao Informacional

A organizacdo de natureza publica ou privada tem um
modo proprio de percepgdo do mundo, de criagdo de significado. A forma de
agir convencionada (valores, comportamentos, atitudes etc.) entre as
pessoas de uma determinada organizagdo denomina-se cultura
organizacional. Se por um lado os individuos, que compdem a organizagao,
influenciam diretamente na formacao dessa cultura organizacional, por outro
lado a propria organizagdo influencia a formagdo de valores,
comportamentos, atitudes etc., de cada individuo atuante nesse espaco
corporativo. A cultura organizacional permeia toda organizacéo, sendo sua
esséncia a relagcdo entre as pessoas, tanto no ambiente interno como no
ambiente externo a ela (VALENTIM, 2003(b), p.1).

Cultura organizacional € entendida como um conjunto de
pressupostos basicos que um determinado grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender a lidar com os problemas de adaptag&o externa e
de integragdo interna, e que funcionou bem o bastante para serem
considerados validos e ensinados aos novos membros da organizacéo,
como a forma correta de perceber, pensar e sentir (SCHEIN, 2001, p.29-36).

A cultura organizacional positiva relacionada a
gerac&o/construcdo, compartilhamento/socializagdo e uso de dados,
informagao e conhecimento, pode ser obtida através de diferentes agdes;
enire elas podem-se citar os treinamentos e a educagéo corporativa. O
processo de [.C.O. depende da cultura organizacional, visto que ela
possibilita a apreensado desses valores, comportamentos e atitudes positivos
essenciais ao processo. Considera-se, portanto, a cultura informacional a
base do processo de |.C.O.

Da mesma forma que a cultura organizacional, a
comunicacéo organizacional tem papel fundamental no processo de I.C.O.,
ja que é por meio dela que as pessoas se relacionam e interagem. A
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comunicagdo organizacional pode também ser entendida como um
processo que viabiliza o reconhecimento e o uso dos dados e informagbes
existentes no ambiente corporativo.

Os modelos de gestdo organizacional influenciam os
modelos comunicacionais, que por sua vez influenciam as pessoas nesse
contexto. Por outro lado, as pessoas também influenciam a comunicag&o
organizacional, propiciando maior ou menor efetividade ao processo de
I.C.O. A comunicagdo organizacional & o meio/canal que o processo de
I.C.O. utiliza para distribuir, disseminar e transferir dados, informagao e
conhecimento no ambiente corporativo.

Distribuigdo Disseminagdo Transferéncia
Simples envio Informagao com mllr:'f_ormiagﬁu co.'t“ it
de dados relevancia e propésito :v;?‘:rzgm a
. Requer selecgéo, . Requer selegéo, A
mas nao requer filtragem e andlise y gﬁlcg;:':'e 'a‘:,—"{:,;e_
andlise N contextualizacdo e
- Existe preocupagdo agregagao de valor
. Nao existe com a linguagem
preocupacdo com utilizada £ nocenein
alinguegem ) 5 conhecer e interagir
utilizada . Existe preocupagdo com o piiblico
com a formato : e
_Nio exlste_ utilizado constantemente '
preocupacio com ;
o piblico que ira . Existe preocupacdo 2 0 publico usuario
acessar com o pliblico que é a‘cornpanhado
Ira acessar guando ao acesso e

. Néo existe
preocupagio se
o publico Ira usar

. Existe preocupagao
se o ptblico Ira usar

uso, bem como gquanto
a geragdo de novos
conhecimentos

Figura 3 - Distribuicao, Disseminacao e Transferéncia.
Fonte Atualizada: Valentim, M. L. P. — 2003(a) — p.1.

A comunicagdo informacional, no contexto organizacional,
necessita de uma mediacéo eficiente; ela usa, em determinados momentos, a
distribuicdo e, em outros, a disseminagdo ou a transferéncia, dependendo do
nivel de complexidade da comunicacéo que se quer no processo de |.C.0.

[..] a mediagdo exige, sem duvida alguma, uma
linguagem que possa ser compreendida por fodos os
individuos da organizagdo, assim como deve fter
consisténcia quanto ao seu significado [...] (VALENTIM,
2004, p.1).
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Os atores envolvidos no processo de comunicagio
precisam ser ativos, porquanto o processo de |.C.O. necessita de uma
dinamica de retroalimentagdo continua; necessita, portanto, da efetiva
comunicagdo entre os individuos da organizacdo. Os fluxos formais e
informais ocorrem apoiados pela comunicacdo organizacional. Esse fato
dimensiona muito bem o importante papel da comunicac&o, nas questdes
informacionais do ambiente corporativo.

4 Gestao da Informagao e Gestio do Conhecimento

Conceituar as expressbes 'gestdo da informacéo’ e
'gestéo do conhecimento' também se faz necessario, porquanto entendem-
se gestdo da informacéo e gestéo do conhecimento de forma diferente, com
foco e objetivo distintos, assim como métodos, processos, instrumentos e
ferramentas especificas para cada uma delas.

A ‘gestéo da informag&o’ atua diretamente com os fluxos
formais da organizagzo; seu foco é o negdcio da organizagéo e sua ag&o é
restrita as informagdes consolidadas em algum tipo de suporte (impresso,
eletronico, digital etc.), ou seja, o que esta explicitado. Desse modo, pode-
se definir gestdo da informacdo como um conjunto de atividades para
prospectar/monitorar, selecionar, filtrar, tratar, agregar valor e disseminar
informag&o, bem como para aplicar métodos, técnicas, instrumentos e
ferramentas que apdiem esse conjunto de atividades.

A falta de uma estrutura organizacional sensivel e
atenta & gestdo da informagio impede a sinergia entre
os diferentes setores, tanto em virtude do excesso como
da falta de informac&o, ou mesmo o acesso de forma
inadequada aos conteldos informacionais pode levar os
membros da organizacdo a trabalhar com elevados
niveis de tenso e imprecisdo (CANDIDO; VALENTIM;
CONTANI, 2005, p.1).

Dentre as atividades desenvolvidas na gestio da
informacéo destacam-se a prospecgdo e o monitoramento informacional,
atividades base do processo de .C.O.

Entende-se por prospecgéo informacional o método ou
técnica que visa a identificacdo inicial de dados,
informacdo e conhecimento relevantes para a
organizag&o. Monitoramento informacional é o método
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ou técnica de observacdo e acompanhamento
constante de dados. informagdo e conhecimento
relevanies ac negocio da organizagZo (VALENTIM;
MOLINA, 2004, p.2).

A prospeccéo e 0 moniteramento informacional possuem

sete etapas basicas:

1. Diagnéstico organizacional — mapeamentio dos
fluxos informacionais, estabelecimento de contato
com as liderangas e levantamento das
necessidades infermacionais;

2. Construcéo das redes informacionais — arquitetura
de dados, informacdo e conhecimento guanto a
geracao e uso dessa massa informacional, visando
a elaboracdo de futuros produtos e servigos
especializados;

3. Identificagdec de fontes informacionais -
mapeamento de fontes informacionais, formais e
informais, no ambiente interno e externo a
organizacao;

4. Coleta de dados - wvarredura das fontes
informacionais identificadas, bem como sua selecao
e filtragem, visando estabelecer a priocridade na
entrada desses dados, informacéo e conhecimento
nos sistemas de informacdo existentes da
organizagao;

5. Tratamento da informag@o — analise e agregagéo
de valor aos dados, informacd&o e conhecimento,
visando dar consisténcia e confiabilidade a massa
informacional selecionada, quanto maior valor
agregado melhor os servicos e produtos
elaborados;

6. Disseminagcdo da informagZo - elaboragdo de
produtos e servigos informacionais direcionados
aos diferentes publicos da organizagdo, visando
atender as ansiedades informacionais
anteriormente diagnosticadas. Nessa etapa a
palavra-chave é a velocidade de resposta, ou seja,
a capacidade das atividades de prospecg@o e
monitoramento atender as demandas
informacionais da organizagéo;

7. Avaliagdo do monitoramento — verificagéo junto aos
diversos setores e pesscas da organizacZo, da
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eficiéncia e da eficacia dos servigos e produtos
oferecidos, advindos dessa atividade. A avaliagdo
deve ser continua e ser o paré&metro basico para as
adequacbes e alteragbes na atividade de
prospeccdo e monitoramento  informacional
(VALENTIM, 2003(c), p.1-2).

A ‘gestdo do conhecimento’ atua diretamente com os
fluxos informais da organizag&o; seu foco é o capital intelectual corporativo
e sua acao é restrita & cultura e comunicagéo corporativa, ou seja, o que
nédo estd explicitado. Na literatura, utiliza-se de forma recorrente a
expressdo conhecimento tacito. Assim, defende-se que gestdo do
conhecimento pode ser definida como um conjunto de estratégias para
criar/construir, adquirir/apreender, compartilhar/socializar e usar/utilizar
ativos de conhecimento, bem como para aplicar métodos, técnicas,
instrumentos e ferramentas que apdiem esse conjunto de estrategias
(VALENTIM; GELINSKI, 2005, p.2).

O conhecimento organizacional &, sem duvida, o ativo
mais importante da organizacdo, posto que & por meio do conhecimento
coletivo que se constréi o conhecimento individualizado. A organizagéo & o
resultado das diferentes acdes/manifestagbes das pessoas relacionadas
aos fatos, acontecimentos e problemas vinculados & organizagdo. Essas
manifestagbes s&o mediadas e denominadas por Morin (2003, p.264) como
‘interagdes’. O autor entende que “um organismo n&o & constituido pelas
células, mas pelas agbes que se estabelecem entre as células [...] o
conjunto dessas interagdes constitui a organizag&o do sistema”, e explica:

= Sistema (que exprime a unidade complexa e o
carater fenomenal do todo, assim como o complexo
das relagdes entre o todo e as partes);

= Interagdo (que exprime o conjunto das relagdes,
acdes e retroagdes que se efetuam e se tecem num
sistema);

= Organizacdo (que exprime o carater constitutivo
dessas interagdes — aquilo que forma, mantém,
protege, regula, rege, regenera-se — e que da a
idéia de sistema a sua coluna vertebral) (MORIN,
2003, p.265).

Portanto, o conhecimento coletivo € o conhecimento
individual, no &mbito corporativo, s&o frutos das interagdes, do sistema e da
prépria organizagéo. A complexidade do ambiente reflete em cada pessoa

de modo UOnico, o qual por sua vez, constréi significado a partir da
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percepcao individual, retirada da percepgao coletiva. Por isso, a construgéo
de conhecimento coletivo & resultado natural do conhecimento individual
construido no espago corporativo. As pessecas realizam interagbes — agao-
chave para a construgdo do conhecimento coletivo — por meio do
compartilhamento e socializagdo do conhecimento individual. Durante essas
interacBes desordenadas, a gestdo do conhecimento pode realizar diversas
atividades, visando organizar as construcdes individuais e, por fim,
disponibilizar o conhecimento coletivo no ambiente organizacional, por meio
de atividades vinculadas a gestéoc da informagao.

Observa-se, portanto, a relagc@o estireita existente entre
gestéo da informacéo, gestdo do conhecimento e inteligéncia competitiva
organizacional. No entanto, a complexidade das acbes despendidas &
diferente, uma vez que a gestdc da informac&o trabalha no ambito do
conhecimento explicito (informagdc), ao passo que a gestdo do
conhecimento trabalha no &mbito do conhecimento tacito (conhecimento). A
inteligéncia competitiva trabalha com ambos; sua maior complexidade esta
no fato de ela estabelecer relagdes e interconexdes entre as duas formas de
gestdo, tornando os processos. fluxos e estratégias mais eficientes e
eficazes

e =TT, CIEEISDSESOTTOIMER). LSSTrEmEme

Gestdo da Gestao do Inteligéncia

Informacio Conhecimento Competitiva
Ambito Ambito i Am,'g‘w =
Fluxos Formais Fluxos Informais SAgIERemals
e Informais
Objeto Objeto Objeto
Conhecimento  Conhecimento Conhecimento
Explicito Tacito Tacito e Explicito
Foco Foco Foco
Negocio Ativos de Estratégias

Organizacional Conhecimento  Organizacionais
Figura 4 — Quadro Comparativo G.I., G.C. e I.C.0O.

A equipe responsavel pelo processo de |.C.O. necessita,
portanto, trabalhar com a gestdo da informacé&o, a gest&do do conhecimento
e a inteligéncia competitiva. Por esse motivo, a equipe deve ser
preferencialmente multidisciplinar, vistc possuir a responsabilidade de fazer
com que o processe seja dinamico e de fato atenda as
necessidades/demandas das pessoas da organizagao.
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Consideragdes Finais

A inteligéncia competitiva € fundamental as organizacdes
competitivas, pois possibilita uma atuacdoc mais segura e assertiva no
mundo econdmico atual. Por esse motivo, entende-se que as atividades
relativas a inteligéncia competitiva fazem parte de um processo, justamente
porgue n&o tém comeco, meic e fim. Esse processo é trabalhado no
ambiente corporativo de forma continuada. Como ja mencionado, as
pessoas s&o0 essenciais ao processo €, por isso mesmo, exige-se um
modelo de gest&o que viabilize sua continuidade, do contrério, o trabalho
desenvolvido anteriormente se perdera ao longo do tempo.

A inteligéncia competitiva organizacional é entendida
como um processo dindmico, alicercado na gestdo da informagdc e na
gestdo do conhecimento. Entende-se que o processo & composto por
elementos essenciais como a cultura e a comunicagdo organizacional, as
atividades de prospeccéo e monitoramento informacional e as tecnologias
de informacédo e comunicagio que apbdiam 0 processo.

O termo ‘processo’ exprime de forma clara o
entendimento de que as atividades s&o ajustadas constantemente, posto
que sofrem mudangas ao longo do tempo, ou seja, sdo uma sequéncia de
estados que evoluem. A inteligéncia competitiva organizacional, entendida
como processo, refere-se 2 um modelo de gestdo que é sistémico e se
transforma a cada momento, buscando evoluir de um estado para outro
supostamente melhor.
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Capitulo 2

CULTURA ORGANIZACIONAL/CULTURA INFORMACIONAL:
a base do processo de inteligéncia competitiva organizacional

Luana Maia Woida
Marta Ligia Pomim Valentim

Introducao

Cultura organizacional € um tema controverso entre
pesquisadores de diversas areas e acarreta grandes discussdes, instigando
pesquisas, as quais objetivam compreender o homem de forma mais
profunda, além de atribuir-he sentido a partir de sua produgéo social'.
Observando as linhas dedicadas aos estudos da cultura organizacional,
considerou-se necessario mencionar brevemente as escolas da
Antropologia que estudam a cultura e seus principais autores, pois foi a
partir desses estudos que o tema repercutiu em outras areas.

A pretensdo nas proximas paginas ndo & buscar a
acepcao atual para cultura organizacional, mas entender suas origens e
linhas tedricas influentes, e, partindo-se disso, tentar delimitar e evidenciar
0s conceitos e caracteristicas pertinentes a cultura informacional.
Considera-se a cultura organizacional a base para o0 processo de
inteligéncia competitiva organizacional (1.C.0.). Portanto, ndo se ambiciona
entrar na infindavel discussdo historica sobre o tema, gquestionar as
posicdes adotadas pelos estudiosos ou propor a solugdo que resultard no
fim do debate.

A Antropologia possui diversas escolas que criaram
conceitos marcantes para os estudos acerca do homem e das diferencas
entre as sociedades e os respectivos modos de vida. Considerando o aporte
da Antropologia na importancia do entendimento de cultura e, porque nao,
de cultura organizacional, julgam-se igualmente relevantes para a I.C.0O. as
contribuicdes dessa area. Galvin (2002, p.148), expondo um estudo de caso
realizado em uma organizagéo que utiliza 1.C.0., defende a idéia de que a

' A génese da palavra encontra-se bem fundamentada e explicada nos textos de Norbert Elias
(1994), de Raymond Williams (1992) e também de Denys Cuche (2002), por isso considera-se
desnecessario seu detalhamento.
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Antropologia seja aproveitada pelas organizagbes para proporcionar maior
entendimento do mundo que as cercam. Assim, pode complementar outras
atividades da 1.C.O. e, quica, perceber as oportunidades e ameagas do
ambiente, nor meio de propostas pormenorizadas gue pretendem o
entendimenio da dimensdo humana, da cultura, do ambiente e suas
possivels reiacbes e conseqléncias.

2 Origem dos Estudos Sobre Cultura Organizacional

Os estudos acerca da cultura organizacional surgiram,
de acordo com Cuche (2002, p.209), Tomei e Braunstein (1993, p.3), Silvae
Zanelli (2004, p.408), entre as décadas de 1970 e 1880, quando se
evidenciou que o Japao era forte concorrente e ameacava as organizagdes
€ O crescimenio da economia americana. Essa diferenga cultural
demonstrou, em contrapartida, retornos e resultados positivos para os
japoneses; esse periodo ficou conhecido como o “milagre” japonés. Esses
resultados desencadearam-se como chamariz para que a cultura
organizacional passasse a ser estudada como uma questao importante e,
até entéo, vista como problematica para os Estados Unidos, uma vez que
ela poderia ser um instrumento de aperfeicoamento das organizacdes.

Frederick Winslow Taylor, um dos tedricos e precursores
mais importantes das teorias da Administracdo, cujos estudos e resultados
repercutiram e, ainda, sdo utilizados nas organizagdes e na vida cotidiana
das pessoas, também contribuiu para as pesquisas de cultura, quando
demonstrou interesse pelos aspectos ligados as pessoas. No entanto, suas
idéias foram difundidas com o objetivo voltado para o controle, celebrando
sua viséo do homem como extensdo da maquina. Estudos posteriores,
realizados por Elton Mayo, confirmaram que o fator humano, mais
especificamente o comportamento das pessoas, influenciou no resultado da
producgo industrial. A pesquisa de Hawthormne descobriu importantes
questdes tais como o motivo de certos grupos informais se formarem e se
comportarem indiferentes ou contrarios aos objetivos organizacionais
(HERSEY, BLANCHARD, 1986, p.59).

Em décadas posteriores, passou-se a utilizar discursos
que enfatizam o fator humano como essencial e indispensavel. "As equipes
de direc&o, nos anos oitenta procuraram reabilitar a empresa através de um
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discurso humanista, para obter dos assalariados comportamentos leais e
eficazes” (CUCHE, 2002, p.211).

Os estudos mais recentes sobre cultura organizacional
tiveram como objetivo buscar o comprometimento e empenho fisico e
psicolégico das pessoas, pois afinal, no Japao, o desenvolvimento difundia-
se rapidamente nas empresas, atraindo a atengdo do mundo. Contudo, a
cultura dos japoneses representava a propria filosofia de vida da nag&o. por
isso mesmo tinha um forte impacto no ambiente organizacional, de forma
tdo natural que n&o exigia outros tipos de mecanismos aplicados ao
ambiente corporativo como, por exemplo, treinamentos e métodos de
socializacdo, visando obter a ades&o a cultura da organizag@o e as novas
tendéncias administrativas, como a gestao do conhecimento.

3 Conceitos e Definigdes de Cultura Organizacional

As escolas vinculadas & Antropologia, bem como 0s
estudos realizados na Sociologia, direcionam os trabalhos desenvolvidos a
respeito da cultura organizacional, de forma que se percebem claramente as
caracteristicas das correntes tedricas nas definicdes construidas. Nao seréo
expostas, neste texto, as diversas definicbes de cultura organizacional
existentes na literatura. No entanto, os pontos de vista de alguns autores
foram selecionados, objetivando fornecer uma idéia geral do que € a cultura
para a organizacdo, assim como apresentar o vinculo com as areas da
Antropologia e da Sociologia. A importdncia do entendimento desses
vinculos contribuira na maneira de observar e conceber a cultura
organizacional aplicadas no contexto da |.C.0O.

Ha que se resgatar conceitos que contemplam
elementos e processos fundamentais para o entendimento da cultura
organizacional como esséncia e alicerce do processo de |.C.O. e, a0 mesmo
tempo, resgatar sua origem na Antropologia e na Sociologia. Dessa forma,
optou-se por uma definicdo que introduzisse o conceito, apesar de ndo se
estar referindo diretamente & cultura organizacional, mas sim ao elo
existente na relacdo entre o desenvolvimento do individuo e a sociedade.
Morin (2003, p.35) define cultura como:

[..] o conjunto de habitos, costumes, préaticas, savoir-
faire, saberes, normas, interditos, estratégias, crencas,
idéias, valores, mitos, que se perpetua de gerac@o em
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geragdo, reproduz-se em cada individuo, gera e
regenera a complexidade social.

Entende-se que a cultura organizacional & fundamental
para as organizagdes inseridas no contexto da 1.C.0.: por isso, estuda-la e
entendé-la & imprescindivel aos diversos processos, dos quais se ressalta a
gestdo do conhecimento. Nesse contexto, Morin (2003, p.36) da a exata
dimens&o e importancia a cultura, quando afirma:

A cultura é o que permite aprender e conhecer, mas
também & o que impede de aprender e de conhecer fora
dos seus imperativos e das suas normas, havendo,
ent&o, antagonismos entre o espirito auténomo e sua
cultura,

Procurou-se agrupar discussdes referentes 2 teorizacao
da cultura organizacional e suas bases explicativas com destaque para a
Antropologia e a Sociologia. Dessa maneira, muitas definicbes contemplam
a compreensdo de que a cultura organizacional é unificadora da
organizag@o, assim como usa praticas pertinentes a todos os individuos.
Diferentemente, Cuche (2002, p.217) afirma considerar, baseado nos
estudos da Sociologia, que as subculturas sdo 3 base da construcdo da
cultura, bem como & por meio delas que e possivel conhecer a cultura.

Beyer e Trice (apud FLEURY, 1989, p-19) afirmam que a
cultura organizacional & uma ‘[...] rede de concepgdes, normas e valores,
que s@o tao tomadas por certas que permanecem submersas & vida
organizacional’. Para esses autores, a cultura depende de mecanismos
para ser constantemente confirmada como verdade e realidade no ambito
corporativo.

Motta entende cultura como um mecanismo de controle
e, baseando-se em Geetz, da Antropologia, que acredita que a cultura &
simbdlica e necessita ser interpretada e decifrada, conceitua cultura
organizacional como

[..] um sistema de simbolos e significados
compartihados, que serve como mecanismo de
controle. A agdo simbolica necessita ser interpretada,
lida ou decifrada para que seja entendida (MOTTA,
1995, p.199).
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Sob outro prisma, a cultura organizacional € analisada
por Srour que discute a questdo do poder e da ética nas organizacgbes e
entende cultura organizacional como um universo formado por enigmas,
nem sempre decifraveis por todos os individuos atuantes no ambiente
corporativo. Este universo a que Srour se refere, & composto por estruturas
fisicas, mas também por elementos intangiveis, como os valores que
norteiam os comportamentos das pessoas. Desse modo, uma parcela da
cultura é tdo intangivel quanto irreconhecivel, o que dificulta qualquer
tentativa de transmiss&o formal aos novos ingressantes na organizagéo, de
forma planejada. Nesse sentido, os individuos devem ter habilidades
interpretativas para que consigam compreender, assimilar e agir segundo a
cultura vigente. Schein se mostra adepto das ideias de Srour no que tange
as ceriezas profundas da organizagdo, quais sejam as referentes a
possibilidade e dificuldade da cultura ser decifrada pelos individuos. Mas
existe a possibilidade de ela o ser, por ser considerada simbdlica e fazer
parte de um universo simbodlico compartilhado, no qual se admitem os
significados que sejam construidos pelo grupo, ou seja, por todos os que
dela participam e interpretam os significados dos simbolos do dia-a-dia
corporativo.

Retomando as idéias estruturalistas de Claude Lévi
Strauss, da escola francesa, admite-se que o sistema simbdlico da cultura é
parte do sistema maior e abrangente no qual esta imersa. Do ponto de vista
de Srour (1998, p.168) a cultura organizacional “N&o se resume a somatoria
das opinides individuais dos agentes que a partilham, pois tem vida prépria
e constitui uma das dimensbdes da organizagdo’. A aproximagao com a
corrente antropolégica de Lévi Strauss € demonstrada pelo entendimento da
cultura como um conjunto de sistemas simbdlicos que se relacionam
logicamente, o que vai de encontro a proposta de Cuche (2002, p.217), no
gue tange ao estudo da cultura por meio das subculturas. Para tal conjunto
néo existe esse relacionamento I16gico, mas um resultado inevitavel dos
interesses particulares de cada um dos grupos que se formam na realizacéo
de um tipo especifico de trabalho. Portanto, o relacionamento légico que
visa o todo esta, evidentemente, posto de maneira contraria a proposta de
Cuche.

Srour admite ter seu entendimenito de cultura
organizacional vinculado & Sociologia. Segundo este autor (1998, p.174), os
individuos aprendem, e transmitem a cultura que dela partilham. Ele
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acredita que a cultura n&o pode ser considerada parte inerente ao aparato
biolégico ou genético dos individuos. A cultura organizacional & construida
no decorrer do tempo, na convivéncia entre as pessoas, possuindo
peculiaridaies que a diferenciam das demais culturas. Nesse ponto, as
afirmagdes de Srour também podem ser vistas segundo a perspectiva de
Kroeber (apud LARAIA, 1999, p.39), da escola americana.

Para Morgan, numa perspectiva mais préoxima da
demonstrada por Cuche, uma organizagdo n&o possui uma cultura, mas
muitas subculturas, e & isto que representa a cultura organizacional. “Nas
organizagbes existe freqlentemente sistema de valores diferentes que
competem entre si e que criam um mosaico de realidades organizacionais
em lugar de uma cultura corporativa uniforme” (MORGAN, 1996, p.131).
Reforgando a nog&o das subculturas, o autor explica que elas surgem do
movimento contracultural interno, que ocorre pela divergéncia de valores e
insatisfag&o dos grupos tidos como minoritarios, os quais, normalmente, sdo
quantitativamente maiores em numero, mas com poderes inferiores, ou em
nimero menor em relagdo aos detentores de poderes superiores. Essa
minoria, n&o aceitando a ideologia vigente, cria um clima em que os
objetivos organizacionais s&o relegados a um segundo plano. Contudo,
existe a possibilidade do individuo achegar-se a cultura sem maiores
percalgos e, dessa forma, “[...] ele sera bem-sucedido em construir uma
realidade social adequada” (MORGAN, 1996, p. 133), na qual todos se
unem com o auxilio da cultura, em prol de objetivos comuns.

Schein (2001, p.45) entende cultura como “[...] a soma
de todas as certezas compartilhadas e tidas como corretas que um grupo
aprendeu ao longo de sua histéria”. Em seu estudo, a cultura pode ser
criada e orientada pelo lider, quando concebida em sua origem, objetivando
uma cultura que dé suporte & competitividade organizacional, porém, o
grupo liderado tem influéncia na perpetuagdo, aceitando ou nZo os
elementos e processos culturais indicados pelo lider, construindo certezas
tacitas e conhecimentos grupais. Esse processo de construgdo e
aproveitamento das melhores alternativas d& forma a cultura organizacional,
incorporando e deixando transparecer parte do sentido admitido pela escola
americana da Antropologia, nas idéias de Kroeber, mas principalmente em
Radcliffe-Brown.

Schein afirma que “A cultura é, portanto, produto do
aprendizado social, e as maneiras de pensar e agir compartilhadas que
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funcionam acabam se tornando elementos da cultura” (SCHEIN, 2001,
p.178, grifo do autor).

Uma das caracteristicas marcantes do entendimento de
cultura organizacional de Schein esta sintetizada nos trés niveis da cultura,
na figura a seguir:

Certezas Basicas

| Arefatos !- i Valores Casados - ' Fundamentais
Estruturas e ) - Inconsciente, percepcoes
Estratégias eLivos, ' '

processos s, BHjeties PeENSAMentos e

filosofias

organizacionas o i sentimentos pressupostos
g {justificativas adotadas) 4 it

VisIveis {iltima fonte de
{dificeis de decifrar) valores e acdes)

Figura 1 - Niveis da Cultura Organizacional.
Fonte: Schein — 2001 — p.32

Procurando enriguecer o conceito de cultura
organizacional, Fleury (apud MEYER; CHANG JUNIOR; SERRA) aponta o
fator poder organizacional, na questdo cultural, sugerindo que haja reflex&o
sobre este elemento, assim como nas indicagdes de Srour. Desse modo, a
definigdo pode ser aceita porque discute e acrescenta um elemento cultural
‘aos anteriormente citados nas demais definicdes, além de demonstrar a
influéncia da escola americana na Antropologia, visivel em autores como
Geertz, o0 qual enfatiza o estudo dos significados dos simbolos comuns aos
individuos de uma cultura.

[...] a cultura organizacional & concebida como um
conjunio de valores e pressupostos basicos
expressos em elementos simbdlicos, que em sua
capacidade de ordenar, atribuir significagdes,
construir a identidade organizacional, tanto agem
como elemento de comunicagdo e consenso,
como ocultam e instrumentalizam as relagdes de
dominagdo (FLEURY apud MEYER; CHANG
JUNIOR; SERRA, 1998, p.1).

Para Thévenet (apud MEYER; CHANG JUNIOR;

SERRA, 1998, p.3) “[...] 2 empresa & um aglomerado das subculturas que
correspondem aos grupos sociais que a compdem”. Essa definigdo, cuja
importancia esta nos grupos sociais, pode ser inserida na vertente dos
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estudos da Sociologia. Além disso, Thévenet considera a mudanca da
cultura um processo de longo prazo, e n3o consentido de maneira
mecénica, objetiva e proposital. Nesse sentido, aproxima-se mais do
pensamento de Boas, da escola americana vinculada a Antropologia, na
questdo do particularismo histérico e do relativismo. Tanto Thévenet como
Pettigrew alegam que a cultura é produto do homem e o homem & produto
da cultura (CAVEDON, 2003, p.55). Uma condigcdo da qual as organizagbes,
compostas por pessoas, também ndo estdo desvencilhadas e
descomprometidas.

Smircich propde o exame da organizaco, por meio dos
diferentes conceitos que advém da confluéncia dos estudos da teoria da
cultura na Antropologia e de temas pesquisados no ambito dos Estudos
Organizacionais. Dessa confluéncia surgem as areas de pesquisa de cultura
organizacional: Administragdo Comparativa, Cultura Corporativa, Cognigao
Organizacional, Perspectiva Simbodlica e Organizagdo e Processos
Inconscientes. Para obter maior aprofundamento destes aspectos
recomenda-se a leitura do trabalho de Smircich (1983), no qual ela propée a
sistematizacdo dos conceitos de cultura e anslise da organizacao, buscando
na Antropologia e nos estudos organizacionais os grandes influenciadores
das pesquisas em cultura organizacional.

As cinco areas possuem diferentes visdes e formas de
pesquisar e entender a cultura. Apesar da contribuicdo e esclarecimento
das tendéncias das pesquisas sobre o tema, presentes no trabalho de
Smircich (1983) e Motta (1995), muitas das nogdes classicas da
Antropologia n&o atendem ao carater de conflito inerente a dinamica da
cultura, sendo que as principais idéias de Malinovski, Radclif-Brown e
Goodenough s&o exemplos de nogdes invélidas para o estudo da cultura
voltada as organizacbes. Mota, diferentemente, propde gue Lévi Strauss e
Geerlz, da Antropologia contemporanea, possuem conceitos mais benéficos
porque admitem que o homem “[...] vive num universo de significados que
decodificam sem cessar” (MOTTA, 1995, p.198), ou seja, os individuos tém
contato e absorvem codigos cujos significados dependem da transformacéo
desses sinais em mensagem inteligivel, porém os individuos sé atribuem
significado se fazem parte e conhecem a cultura.

Entretanto, percebe-se que a concepgdo do
funcionalismo-estrutural de Radclif-Brown & um conceito muito usado nas
linhas de pesquisa de cultura. Ela & considerada no texto classico de
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Smircich a base antropolégica para as pesquisas em Cultura Corporativa.
Basicamente considera-se, nessa linha, que as organizagbes estao em
constante processo de adaptagdo fazendo trocas com o meio, explicagdo
desprezada por Motta, mas interessante para as organizagbes voltadas a
1.C.O.

Autores como Schein (2001), cujo fundamento principal
estd ancorado na corrente funcionalista-estrutural, tentaram abarcar as
contribuicdes de varias linhas de pesquisa em cultura organizacional. Para a
|.C.0., o qual lembra que os conceitos s&o importantes para a compreensao
da organizagdo e de sua cultura organizacional, varios aspectos e visoes de
linhas diferentes tendem a ser favoraveis ao estudo amplo da cultura
organizacional nesse contexto.

Apesar de conhecer a implicagéo conceitual e pratica da
adocdo de uma determinada perspectiva, como variavel ou como metafora,
entende-se que excluir certos aspectos caracteristicos das linhas de
pesquisa dos estudos da cultura também resultaria numa proposta
inadequada. Acredita-se que seja inevitével a tendéncia a perspectiva da
cultura enquanto variavel, justamente por ela tratar-se do contexto gerencial
das organizagdes. Entende-se a cultura organizacional como o centro gue
fundamenta as demandas praticas e objetivos organizacionais, e nao uma
simples variavel. Verifica-se que a concepgao metaforica dos estudos revela
que a cultura ndo é gerenciavel, mas uma construgéo coletiva da realidade.
Essa discusséo foi expandida no texto de Smircich (1883).

Outra definicdo de cultura mais sucinta e voltada a
normalizagdo e & padronizacdo dos comportamentos pode ser entendida
como ‘[...] algo que permite que os comportamentos sejam descritos de
maneira inteligivel, porque os seus significados variam” (MOTTA, 1985,
p.201), ou seja, a cultura permite a interpretagdo do significado dos
elementos culturais e estabelece a forma de comportamento aceita. A
tendéncia antropolégica dessa definicdo se mostra mais voltada ao que &
exposto por Geertz, na antropologia simbolica.

Motta e Caldas (1997, p.27) podem ser qualificados
como mais inclinados ao pensamento de Geertz e de Lévi Strauss,
entendendo que a cultura “[...] fornece esquemas de interpretagéo que dao
sentido as dificuldades da existéncia, apresentando-as como elementos de
uma ordem ou como fruto de sua perturbagao”.
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A partir desta exposicdo da questdo conceitual no campo
da cultura organizacional, considera-se necessario adotar uma perspectiva
abrangente do conceito de cultura organizacional, contemplando-se
elementos 2 processos culturais relevantes ao processo de 1.C.O. A cultura
organizacioral € de fato um processo de construcio coletiva que unifica
determinade grupo de individuos, podendo estes ser conduzidos em certos
aspectos por um lider, o qual projeta a mudanga ndo mecanica da
realidade, porém, somente por influéncia deles que chega ao consenso do
que seja a realidade e a verdade para a organizagZo.

Considera-se assercdo adequada quando se diz que a
cultura € composta por muitos elementos: processos, normas, regras, mitos,
ritos, crencas, valores, historias, herois, habitos, costumes, tecnologias,
instituicdes, conhecimentos, experiéncias, estratégias etc., os quais se
adaptam e se relacionam, conforme a cultura interage com o ambiente.
Podem ser mencionados, ainda, os processos centrais para a perpetuacéo,
agentes de mudanga da cultura da organizagdo, sem os quais a cultura
também seria inexistente: socializagdo, comunicacdo, aprendizagem e
lideranca etc. Além disso, para cada cultura em particular, esses processos
e elementos ganham significados singulares porque s&o produto da
interagdo e das trocas com o ambiente.

Conforme mencionado anteriormente, muitas sdo as
definicbes de cultura organizacional, o que demonstra a complexidade do
femma. As que comumente atendem a interesses restritos das linhas tedricas
€ de autores especificos ndo compreendem a abrangéncia necesséria para
o estudo de cultura organizacional. Sendo considerada mais do que um
aspecto importante para o processo de 1.C.O., a cultura organizacional é a
base pela qual se perpetua como realidade orientadora das praticas das
pessoas.

4 Elementos da Cultura Organizacional

Os elementos e processos mais freqlentemente
utilizados para explicar e estudar a cultura organizacional representam as
partes que caracterizam a cultura e formam sua totalidade. Cada parte
dessas atua para estabilizar e garantir a sua continuidade.

34



Freitas (apud ALIGLERI, 2001, p.61) define, a seguir, os
elementos culturais essenciais:

Valores: em geral as organizagdes possuem um numero
reduzido de valores, mas s&o mantidos por um longo periodo
de tempo por serem constantemente enfatizados;

Crengas e Pressupostos: sdo usados como sindnimos para
expressar 0 gue € aceito como verdade nas organizacdes e
por isso tendem a tornarem-se inquestionaveis;

Ritos, Rituais e CerimGnias: atividades planejadas em que
sdo expressos certos gestos, linguagem e comportamentos
salientando uma visdo consensual para a ocasido;

Estdrias e Mitos: informam sobre a organizacéo, sustentando
os valores organizacionais;

Tabus: demarcam as areas de proibicdes, orientando o
comportamento com énfase no n&o-permitido;

Herdis: personagens que condensam as forcas da
organizacao;

Normas: séo regras que defendem o comportamento que é
esperado e aceito pelo grupo, podendo ou néo estar escrito;
Processo de comunicagdo: € a rede de relagbes e papeis
informais e formais criados pelos membros da organizacéo.

Nakayama (1997, p.56), baseando-se em Deal e
Kennedy, Beyer e Harrisson, aponta como elementos inerentes a cultura: o
ambiente de negodcios, os valores, os herdis, os ritos e rituais € a rede
cultural. O ambiente de negdcios & onde a organizagado realiza suas
operagdes e a cultura pode ser influenciada por esse ambiente operacional;
os valores s&o os conceitos basicos, nos guais a cultura € sustentada; os
herbis s&o os exemplos para os demais individuos, porgque incorporam e
praticam os valores e as crencas da cultura; os ritos e rituais sao os padroes
praticados diariamente, tendo, nos gerentes, o principal exemplo — de como
os demais individuos devem comportar-se — explicitado durante as
cerimdnias gue sdo, propriamente, a demonstracdo dos bons exemplos
comportamentais para os individuos. E, finalmente, tem-se a rede cultural,
que é a informalidade presente em qualquer organizac&o, donde emergem
herdis e lideres e grande compartilhamento de conhecimentos.

De acordo com Fleury, os autores Beyer e Trice atribuem
grande importancia ao rito, por ser através dele que as pessoas exteriorizam
a cultura. Nas palavras de Fleury (1989, p.19), “O rito consiste em um
conjunto planejado de atividades, relativamente elaborado, combinando
varias formas de expressao cultural, as quais tém consegiéncias praticas e
expressivas’.
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Beyer e Harrison (apud FLEURY, 1989, p.19) criaram
uma tipologia para explicar os ritos na organizagso. Eles delimitaram seis
diferentes tipos de ritos, que podem ocorrer no ambiente interno de uma
empresa, alertam, todavia, para o problema da interpretacdo do rito. Os
autores direcionam essa atividade ao lider, sendo de sua competéncia, a
administraco da cultura organizacional. Os ritos s&o: de passagem, de
degradacdo, de confirmacao, de reproducéo, de reducdo de conflito e de
integracéo.

Desvendar os significados e as relagdes de ligacdo entre
os elementos da cultura & essencial para compreender o papel que esses
elementos tém no interior cultural da organizac&o, bem como para delimitar
a possibilidade de influéncia dos mesmos. Partindo do principio de que
existe uma dindmica que envolve os elementos e processos culturais, bem
como fluxos de informag&o e conhecimento, serdo ressaltados aspectos e
funcionalidades da cultura informacional, que € propriamente a cultura
voltada & |.C.0. e uma adaptacdo do conceito de cultura organizacional.

O processo que evidencia mais claramente o
fundamento da cultura organizacional é a gestio do conhecimento dentro
do processo de |.C.O. A seguir estdo agrupados alguns conceitos
recuperados da literatura, os quais reavivam as procedéncias
antropoldgicas e sociologicas, juntamente com as implicacbes das
caracteristicas das definicdes de cultura organizacional, para a 1.C.O.

Implicagbes das

Autores Caracct:irlatit;:as da Caracteristicas da
2 gl Cultura Organizacional
E.O. A.elou 8. Organizacional no Ambito da ICO
A interpretacio adequada
Motta Depende da interpre- depende de processos culturais
Fleu . Geertz tac&o dos simbolos como a socializagdo e a
v peios individuos aprendizagem. O conhecimento
esta na mente do individuo
Schein, Partilhada pelos indivi- ~ CSSencial para as converses
Motta Geertz duos & incita & interacsio de conhecimento e compar-
G tilhamento de informacéo
Evita ou reduz os confrontos e
Schein Lévi-Strauss Consensual quanto ao tem funcéo integradora

significado partilhado

2E.O.: Estudos Organizacionais; A.: Antropologia; S.: Sociologia.
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Aberta as interferéncias

Essencial para os individuos
obterem informag&o efou pro-

Sehain Eaas ix;?‘:g;snteetrocas e duzirem conhecimentos aten-
dendo aos eventos externos
Necessario para padronizagéo
Srour, Motta Merin Mecanismo de controle e adequag&o dos comporia-
mentos
Dificuita a manipulagao arbi-
traria e mecanica da cultura em
Mali ; Relacionamento indis- sua totalidade. Importancia
alinowski T : RE SR e,
Schigin Radcliff-Brown sociavel e sistematico distribuida equitativamente em-
LEvi-Strauss entre os elementqs e tre os elementos e processos.
processos culturais O foco de mudangas pre-
tendidas ndo pode ser alocado
somente a um aspecio.
Schein, Krosber Essencialmente Consenso quanto aos
Srour construgéo social objetivos pretendidos
Thévenet Possibilidade de A organizag8o ndo € estatica,
Schein g Boas mudanca precisa adequar-se a novos
parametros, constantemente.
Thévenet, Formada por grupos — %onsmu:—ge i en}rave i
Schein Malinowski subculturas — retrata o uKos dé Infrmagace 8o
" rtilhamento de
Morgan confronto de vaiores compe

conhecimenio

Figura 2 - Implicacdes das Definigdes de Cultura Organizacional para a
I.C.O.

As idéias enfatizadas nas definicdbes de cultura
organizacional, norteadas pela Antropologia e pela Sociologia, deixam
transparecer as caracteristicas da cultura informacional. N&o se restringem
a simplificagdo da dicotomia ‘varidvel ou metafora’ e revela a aproximacéo
da cultura informacional junto aos processos da 1.C.O.

5 Contexto da Cultura Organizacional

Mencionar-se-a de forma breve a relevancia da cultura
organizacional observada como parte da cultura do pais, isto &, aceita-se a
presenca de caracteristicas semelhantes entre as culturas das organizacbes
inseridas nesse mesmo ambiente, todavia também n&o se rejeita o fato de
que existe o paralelismo cultural nas organizagbes, ou seja, mesmo
presente em ambientes diferentes pode ocorrer similaridades culturais.
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Partindo do pressuposto de que a cultura organizacional
possa ser influenciada pelo contexto social do qual faz parte, considera-se
como um fator que atua na formacdo da culiura da organizagio, pois
organizacdes fazem parte da sociedade na qual atuam. Para Schein, as
culturas organizacionais possuem, entre os trés niveis que compdem a
cultura corporativa, os pressupostos basicos, cujas origens e influéncias
iocalizam-se nas culturas nacionais. Schein (2001, p.61) afirma:

[...] as culturas organizacionais estdo arraigadas na
cultura do pais onde a empresa opera. Assim, as
certezas mais profundas da cultura nacional refletem-se
na organizacdo através de certezas e crencas de seus
fundadores, lideres e membros.

Essa discuss&o merece algumas consideragdes porque,
assim como muitas outras teorias e modelos de gestdo que ultrapassaram
os limites e fronteiras culturais dos paises onde foram criados, como as
teorias da administragdo cientifica de Frederick Winslow Taylor, que se
difundiram rapidamente nas industrias de muitos paises, bem como as
pertinentes a qualidade, cuja procedéncia esta nos Estados Unidos, se bem
gue o sucesso em sua implantacdo e funcionamento se tenha dado no
Japé&o, a I.C.O. também n&o foi desenvolvida seguindo parametros da
realidade brasileira. No entanto, acredita-se que, apesar de sua pratica ser
supostamente dificultada pela insercdo em contexto adverso ao de seu
“ambiente natural’, sua expansdo tenha ocorrido, tanto no &ambito
académico quanto no cientifico, 0 que demonstra ser assunto de interesse
nacional, cujas discussbes n&o apresentam empecilhos para a pratica da
I.C.0. no pais. N&o se pretende omitir o fato e a ocorréncia de muitos
fracassos na adogdo de teorias importadas pelo Brasil. O exemplo da
gualidade, fornecido anteriormente, serve como indicativo, sendo sua
proposta bem aceita pelos japoneses, fato que ndo aconteceu da mesma
forma no Brasil.

Deve-se avaliar a cultura da organizagdo em aspectos
relacionados & cultura do pais, pois Bethem (apud ALIGLERI, 2001, p.76)
alerta, baseado nos estudos sobre cultura nacional de Hofstede, alerta que
o Brasil possui uma posicgo simétrica em relagdo aos Estados Unidos. A
conclus&o foi extraida da comparagéo entre varios paises que ocuparam
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posicdes diferentes quanto as quatro dimensdes valorativas da cultura®. Isso
significa que teorias e praticas consideradas corretas, com relativa obtencéo
de sucesso nos Estados Unidos, possivelmente sdo invalidas para o Brasil.

Levando-se em conta que a cultura, no @mbito brasileiro,
€ um caso particular devido, entre muitos fatores, & colonizagso estrangeira
— o tipo de colonizadores e os proprios colonizados —, percebe-se que tudo
deve ser considerado, visando-se compreender como este processo
construiu a base social brasileira, isto &, existem certos costumes que se
reproduzem espontaneamente como a relagdo do “senhor” ou patréo que
exerce seu poder sobre o “escravo” ou subordinado. Esse tipo de
relacionamento ndo é conveniente na 1.C.O., porgue depende
essenciaimente das trocas de informag&o e de conhecimento entre as
pessoas, o0 que extrapola a rigidez da hierarquia, exigindo flexibilidade
organizacional.

[..] parece indiscutivel a importancia da forma de
colonizagdo e as implicagbes da economia
escravocrata; latifundiaria e monocultura na formacéo
da cultura brasileira. Também a analise do mito da
democracia racial, que oculta os distanciamentos sociais
origindrios na composicdo étnica, & um dado
fundamental das relagbes sociais e culturais presentes
na sociedade e nas organizagdes brasileiras (AIDAR et
al, 2002, p.40).

A sociedade brasileira é marcada por pluralidade e
diferengas culturais, assim como por ambigiiidades e paradoxos. Motta e
Caldas (1997, p.31) afirmam: “As organizagbes brasileiras geralmente
apresentam uma distancia de poder tdo grande que parecem lembrar a
distribuicéo de renda nacional e o passado escravocrata”. Dessa forma,
esses autores alegam que uma das caracteristicas da cultura organizacional
brasileira € o poder coercitivo, provavel remanescente do processo
colonizador, o qual retrata a hierarquia entre as classes e grupos de
profissionais.

Ao contrario do que afirma Vieira (2000, p.68), acredita-
se que a cultura organizacional das organizacfes brasileiras, ressaltando-se
como referéncia as médias e, principalmente, as grandes, também &
resultado do que € assumido como realidade por culturas organizacionais

* HOFSTED, G. Culture's consequences: international differences in work related values.
Beverly Hills: Sage, 1980.
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de organizacdes de outros paises, as quais estdo contextualizadas e
norteadas pelo discurso, bem como inseridas no processo de unificagéo da
economia mundial. Concorda-se com esse autor diante da afirmagéo de que
a cultura organizacional predominante no Brasil pode ser representada
pelas pequenas e microempresas, cuja faceta mais recorrente & a cultura
familiar. Para a .C.O. é relevante a abordagem voltada para as grandes e
meédias empresas e, por isso, a cultura organizacional com caracteristicas
brasileiras ndo sera exaustivamente revisada, mas sera apenas lembrada
sua importéncia, visto que outros processos inerentes & 1.C.0. necessitam
desse entendimento.

N&o se deve menosprezar a histéria ¢ o contato das
organizacbes com o ambiente, pois permanecem como valores e padrbes
de comportamento, elementos culturais, os quais se disseminam e so
reproduzidos, tipificando e distinguindo as organizagdes brasileiras das
existentes, sediadas e originadas em outros paises. E importante fazer esse
tipo de consideracao, visto que a I.C.O. depende de respostas e indicadores
do ambiente, assim como de outros processos da organizacao.

6 Cultura Informacional

A cultura informacional € a base para o processo de
inteligéncia competitiva organizacional. Sem uma cultura informacional
positiva em relag&o: a) & construgdo de conhecimento; b) & socializaggo de
informag&o e conhecimento; ¢) ao compartihamento de dados, informacéo e
conhecimento e d) ao uso de dados e informag&o e conhecimento,
dificiimente & possivel implementar a I.C.O. em uma organizacio.

Cultura informacional é entendida como um conjunto de
pressupostos basicos composto por principios, valores, crengas, ritos e
comportamentos positivos em relagdo a construgdo, socializagdo,
compartilhamento e uso de dados, informacdo e conhecimento no &mbito
corporativo.

O conjunto de pressupostos basicos & construido
coletivamente, fato que implica a existéncia de liderancas positivas, dotadas
dos elementos essenciais que o constituem. Pode-se observar que a
influéncia do lider junto a um determinado grupo de pessoas, no espago
corporativo, pode ser modificada pelos proprios individuos, assim como pelo
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surgimento de novas liderangas. No entanto, a organizag&o influi
diretamente nessa construgdo, uma vez que a cultura informacional reflete,
de certa forma, a cultura organizacional, a estrutura e o modelo de gestéo
organizacionai.

Do mesmo modo, as situagbes vivenciadas por grupos
corporativos e entendidas como “de sucesso” ou “de destaque” s&o
imediatamente copiadas em todos os niveis da organizagdo. Esse fato
constitui-se em um fator essencial para a construcdo da cultura
informacional, constitui-se também fator essencial para a modificagéo da
cultura organizacional, uma vez que ocorre sem a percep¢ao das pessoas
que estdo envolvidas nesse processo, ou seja, ocorre de forma natural.

A cultura informacional também & construida por meio de
aliangas estratégicas, isto €, os individuos aliam-se a pessoas que possuem
comportamento  positivo em relaggdo & construgdo, socializacao,
compartilhamento e uso de dados, informagéo e conhecimento. Assim, a
interacdo se dara de forma mais efetiva, com os individuos que
compartilhem os mesmos principios e valores, as mesmas angustias e as
mesmas expectativas.

Portanto, as liderangas da organizac&o necessitam de
capacitagéo especifica para trabalhar a cultura informacional de seus
liderados no ambito da 1.C.O. A capacitacdo permitirda que conhegcam a
importancia do processo para o proprio desempenho, assim como para o
desempenho da organizacao.

Trabalhar a cultura informacional visando a eficiéncia do
processo de ininligéncia competitiva organizacional demanda tempo,
energia e planejamento. Alem disso, outros elementos s&o fundamentais,
pois ajudam a proporcionar um comportamento favoravel & 1.C.0. Como
exemplo, pode-se citar o proprio espago fisico da organizagdo, isto &,
paredes inibem o compartilhamento e a socializac&o das pessoas.

Nesse sentido, a organizagdo precisa realizar
inicialmente um diagnostico dos fluxos informais existentes, entendido como
aquele construido pelas pessoas no espaco corporativo, e os fluxos
informais naturais como resultantes da comunicagc&o organizacional e
construidos a partir das relagées humanas das diferentes unidades/células
de trabalho.

A organizacdo precisa incentivar de forma efetiva o
comportamento positivo das pessoas em relacdo a construgao,
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compartilhamento e socializagdo de dados, informag&o e conhecimento.
Isso significa que a organizagdo necessita criar mecanismos, normas e
procedimentos concretos no ambito corporativo. Podem-se citar como
exemplos: prémios (viagens nacionais e internacionais, equipamentos
eletronicos, objetos de consumo), aumentos salariais reais, beneficios
(cursos de capacitag@o), participag&o nos lucros, recebimento de agbes da
emprasa etc.

A cultura informacional pressupde atitudes voltadas a:
‘aprender a compartilhar', ‘aprender a compreender'’ e ‘aprender a
diversidade intelectual’. O homem €& um ser social, por isso, a cultura
informacional ocorre em um determinado espago, cultura/sociedade.
Portanto, a cultura informacional sera sempre uma construgéo advinda da
dualidade individual/coletivo, repleto de signos e simbolos de uma
determinada cultura/sociedade. Portanto, a organizagdo influenciara na
construg@o dessa cultura informacional, uma vez que ela possui sua propria
cultura, naturalmente recortada da sociedade na qual esta inserida.

Consideracdes Finais

Uma organizacdo pode ser vista como uma sociedade,
visto gue pode ser entendida como a integragdo de pessoas que visam
objetivos idénticos ou similares. Percebe-se a importancia de consolidar a
integracdo das pessoas quanto ao desenvolvimento das varias atividades
do cotidiano, permitindo, assim, maior entrosamento e cooperagéo entre os
individuos.

A cultura organizacional & fundamental para que o
processo de [.C.O. possa ser de fato uma realidade. Alem disso, ela
possibilita uma dinamica positiva & consolidagéo da ética convencionada
pela organizagéo, estabelecendo principios, valores e crengas essenciais
para a motivacdo e o relacionamento humano na organizacao.

Qualquer gue seja o0 modelo de 1.C.O. implementado por
uma organizagdo, sem duvida nenhuma afetara profundamente as
estruturas organizacionais, as relagdes humanas e a atuagéo dos individuos
em relag&o ao negocio da organizagdo. Finalizando, desenvolver a cultura
organizacional voltada & 1.C.O. € o melhor caminho para implanta-la e, de
fato, vé-la funcionar eficientemente.

42



REFERENCIAS

AIDAR, M. M.; BRISOLA, A. B.; MOTTA, F. C. P.; WOOD JUNIOR, T.
Cultura organizacional brasileira. In: Mudanga organizacional: lideranga,
teoria do caos, recursos humanos, logistica integrada, inovagées gerenciais,
cuitura organizacional, arquitetura organizacional. 3. ed. S&o Paulo: Atlas,
2002. 282p.

ALIGLERI, L. M. Cultura organizacional e as influencias da cultura brasileira:
a incompatibilidade cultural na adogao de tecnologia gerencial estrangeira.
Revista de Estudos Organizacionais, Maringa, v.2, n.1, p.63-80, jan./jun.
2001.

BOAS. F. Antropologia cultural. Rio de Janeiro: Zahar, 2004. 109p.

CAVEDON, N. R. Antropologia para administradores. Porto Alegre:
Editora da UFRGS, 2003. 182p.

CUCHE, D. A nocéao de cultura nas ciéncias sociais. 2. ed. Bauru:
EDUSC, 2002. 255p.

ELIAS, N. O processo civilizador: uma histéria dos costumes. Rio de
Janeiro: Zahar, 1994, v.1

FLEURY, M. L. O desvendar de uma organizagéo: uma discussao
metodologica. In: Cultura e poder nas organizagdes. Sao Paulo: Atlas,
1989.

GALVIN, R. W. Inteligéncia competitiva na Motorola. In: PRESCOTT, J. E.;
MILLER, S. H. (Org.). Inteligéncia competitiva na pratica: estudos de
casos diretamente do campo de batalha. Rio de Janeiro: Campus, 2002.
p.143-149.

GEERTZ, C. A interpretacéo das culturas. Rio de Janeiro; LTC, 1989.
213p.

HERSEY, P.; BLANCHARD, K. H. Psicologia para administradores: a
teoria e as técnicas da lideranga situacional. S0 Paulo: Pedagogica e
Universitaria, 1986. p.428

LARAIA, R. de B. Cultura um conceito antropolégico. 12.ed. Rio de
Janeiro: Zahar Editor, 1999. 116p.

MEYER, C. A;; CHANG JUNIOR, Jo&o; SERRA, R. M. A cultura de um
grupo e o sucesso relativo junto ao programa de TGC: um estudo de caso.

43



Caderno de Pesquisa em Administragdo, S&o Paulo, v.1, n.6, p.1-12,
jan./mar. 1998.

MORGAN, G. Imagens da organizagdo. Sdo Paulo: Atlas, 1996. 421p.

MORIN, E. O método 5: 2 humanidade da humanidade. 2 ed. Porto Alegre:
Suiina/Meridional, 2003. 309p.

MOTTA, F. C. P. Cultura nacional e cultura organizacional. In: Recursos
humanos e subjetividade. Petrépolis: Vozes, 1995. 270p.

MOTTA, F. C. P.; CALDAS, M. P. Cultura organizacional e cultura
brasileira. Sao Paulo: Atlas, 1997. 325p.

NAKAYAMA, M. K. A influéncia da cultura organizacional na
predisposicdo do gerente ao estresse ocupacional. 1997. 168f. Tese
(Doutorado em Administracéo) - Escola de Administrac&o. Universidade
Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 1997.

SCHEIN, E. H. Guia de sobrevivéncia da cultura corporativa. Rio de
Janeiro: José Olympio, 2001. 191p.

SILVA, N.; ZANELLI, J. C. Cultura organizacional. In;: ZANELLI, J. C.;
BORGES-ANDRADE, J. E.; BASTOS, A. V. B. (Orgs.). Psicologia,
organizacdes e trabalho no Brasil. Porto Alegre: Artmed, 2004. p.407-442

SMIRCICH, L. Concepts of culture and organizational analysis.
Administrative Science Quarterly, v.28, p.339-358, sep. 1983.

SROUR, R. H. Poder, cultura e ética nas organizagdes. 10.ed. Rio de
Janeiro: Campus, 1998. 337p.

THEVENET, M. A cultura de empresa hoje em dia. Revista de
Administracao, S&o Paulo, v.26, n.2, p.32-39, abr./jun. 1991.

TOMEI, P. A.; BRAUNSTEIN, M. L. Cultura organizacional e privatizag3o:
a dimensao humana. Sdo Paulo: Makron Books, 1993.

VIEIRA, F. G. D. Estou quente ou frio? Relagbes de teoria, pesquisa e

ensino entre antropologia e cultura empresarial. Revista de Estudos
Organizacionais, Maringa, v.1, n.2, p.65-74, jul./dez. 2000.

44



Capitulo 3

COMUNICACAO ORGANIZACIONAL/COMUNICAGAO INFORMACIONAL
NO PROCESSO DE INTELIGENCIA COMPETITIVA ORGANIZACIONAL

Marta Ligia Pomim Valentim
Natali Silvana Zwaretch

introducéo

A comunicac&o organizacional tem sua historia
interligada com a comunicacéo interna das organizagdes e &, sem duvida,
fator influenciador da cultura organizacional. Na década de 20, a
comunicagdo interna surgiu com a necessidade dos executivos se
comunicarem eficientemente. Com o desenvolvimento de novas teorias
organizacionais, como a Psicologia Industrial e a Psicologia Social, a
comunicagdo organizacional adquiriu maior legitimidade nos espacos
corporativos. A partir dos anos 80s com o fenémeno da globalizagéo e da
diversidade cultural existente no ambiente externo a organizagdo, assim
como com o advento da “sociedade em rede” (CASTELLS), a comunicagio
organizacional passa a ser extremamente importante para as organizagdes.

No Brasil, a comunicagdo organizacional teve inicio com
o desenvolvimento econdmico e com a Associacio Brasileira de Editores de
Registros e Jornais de Empresas (ABERJE), por atuag&o de um grupo de
pioneiros entusiasmados com a idéia de profissionalizar a atividade de
jornalismo empresarial. O conceito evoluiu com a industrializacdo do
Sudoeste brasileiro, criando um vinculo entre empresa e sociedade. Com o
crescimento industrial, houve interesse de empresas multinacionais em se
instalarem no pais, fato que contribuiu para que o Brasil apresentasse na
atualidade um dos mais aperfeicoados sistemas de comunicacio
organizacional do mundo.

Entende-se por comunicag&o organizacional o processo,
através do qual, os individuos da organizagcdo obtém as informacdes
pertinentes sobre ela e as mudangas que nela ocorrem, desempenhando a
funcao de fonte de informagéo para os individuos da organizagao.

Para Goldhaber a comunicagdo organizacional € um
processo de criar e trocar mensagens em uma rede de relagbes
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interdependentes para dominar o meio incerto (apud MARCHIORI, 2001,
p.159).

No ambiente organizacional, independente do setor em
que a empresa atua, bem como independentemente do tamanho que a
empresa te i, 2 comunicagéo € um elemento basico; € através dele que se
constroem as relagbes humanas, porquanto existe nesse processo a
transferéncia de informacdo e conhecimento e a interacdo social e
organizacional. Através dele também se promovem mudancas que podem
ser direcionadas positivamente ou negativamente, conforme a interagao e
capacidade de entendimento das pessoas que a constituem.

A forma com que os diversos grupos se comunicam no
espago corporativo e a forma como a propria organizagao se comunica com
esses grupos formam o que se denomina de fluxos formais e informais de
informacéo e conhecimento.

Fleury e Fischer (1996, p.23) destacam que & através
das estratégias de integrac&o do individuo & organizacdo que os valores e
comportamentos vao sendo transmitidos e incorporados pelos novos
membros. Sendo assim, pode-se constatar que a cultura organizacional
caracteriza, define e influencia os relacionamentos de toda a organizagéo e
reflete-se através da comunicagéo.

A esséncia da cultura de uma organizacéo é construida,
através da maneira/regra/forma/modo pelo qual seus membros
desenvolvem suas atividades dentro do conjunto corporativo. Se a maioria
aceita a maneira/regra/forma/modo, seus principios, seus comportamentos
€ suas crencgas, seréo provavelmente harmoniosos. Nesse sentido, a
comunicagé&o € essencial para disseminar a maneira/regra/forma/modo
construido pelas pessoas no ambito organizacional.

Torquato (1991, p.3) afirma: “cada cultura & diferente de
outra, mesmo que, eventualmente, se possa isolar componentes iguais a
todas” O autor explica que a cultura organizacional nao resulta
exclusivamente da estrutura formal da organizacéo, mas também da rede
informal, analisada pelas expressdes de espontaneidade, descontracéo e
lagos informais dos individuos.

A comunicagdo informal & considerada a esséncia das
organizagbes. Por isso mesmo é importante buscar mecanismos que
direcionem uma politica de comunicagdo voltada & informalidade. Essa
informalidade reside em qualquer ambiente e em ambientes organizacionais,
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em paises como o Brasil, & bastante acentuada, justamente devido & cultura
informal existente na propria sociedade.

A cultura organizacional faz uso da comunicagdo
corporativa para identificar a relagcdo entre os individuos e seus valores,
crengas e atitudes. A informacgéo tem como objetivo subsidiar a construgéo de
conhecimento nos individuos, pois ele, a informacdo, sempre depende de
uma interpretacdo humana, da construcdo do significado, da propria
compreensdo de mundo cumulada. A comunicagao tem denire seus objetivos
a possibilidade de influenciar comportamentos.

Toda linguagem tem uma dimensdo persuasiva. Para
Berlo (1972, p.17-21), a comunicagdo apresenta subliminarmente uma
tentativa de persuadir, de alguma forma, outra pessoa. O comportamento de
comunicac&o torna-se habitual, pois, uma vez que tenhamos aprendido a
desempenhar um comportamento, ele pode ser feito facimente, com pequeno
esforgo, visto que se torna um habito.

O processo de comunicag&o organizacional gera atitudes
esponténeas por parte dos individuos que compdem o espago corporativo.
Estes individuos, quando assimilam a cultura da organizacio, tendem a
manter o comportamento apreendido. No &mbito organizacional, qualquer
mudanga pode frazer um sentimenio de inseguranga entre seus membros,
pois ftrabalhar com o desconhecido causa diferentes sentimentos e
atitudes/comportamentos. Nesses momentos de mudanga, a comunicagéo
pode ser um meio utilizado para minimizar esses sentimentos.

O comportamento dos individuos, na dinamica do processo
organizacional ocasiona problemas interpessoais, organizacionais e sociais
devido a sua complexidade; para tanto & necessario considerar os interesses
dos individuos, assim como seu conhecimento intelectual e organizacional.

Gubman (1999) explica

[...] os valores unem as pessoas numa organizacio e as
acoes formais e informais dos dirigentes € que vao fazer
com que os funcionarios passem a acreditar nos valores
como algo a ser seguido. Por isso, as agbes dos
dirigentes sao fortes determinantes da cultura da
organizacdo. A cultura € como uma cola essencial para
alinhar a estratégia da organizacdo ao talento dos
individuos (apud BORGES, 2002, p.18).

Os individuos interagem entre si no ambiente
corporativo, visando desenvolver diferentes atividades, bem como tomar
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decis@o. A interagéo é necessaria, j& que as pessoas tém necessidade de
obter a confirmagéo sobre a correcdo de suas agdes/decisdes. Através
dessa interagdo, as pessoas obtém as informagdes pertinentes, observam
as mudangas que ocorrem no ambiente e ajustam suas decisGes. A
comunicagd0 organizacionai engloba todas as formas de interacdo
utilizadas no ambiente corporativo.

Torquato (2002, p.35) ressalta que a comunicagé&o
organizacional “¢ a possibilidade sistémica que, integrada, relne as
modaiidades de comunicacdo cultural, comunicagdo administrativa,
comunicagéo social e sistemas de informagao”.

Pode-se observar, portanto, que a comunicacdo
organizacional constitui-se em um diglogo tanto interno guanto externo a
organizagdo. A comunicagdo interna contribui para o desenvolvimento e a
manutencéo da cultura e clima positivo, propicio ao cumprimento das metas
estrategicas da organizagdo, direcionando os fiuxos formais e informais de
informag&o e conhecimento entre as pessoas e setores da organizagéo. A
comunicagdo externa contribui para o desenvolvimento e a manutencéo das
relagbes sociais e comerciais, visando desde a boa imagem institucional até
a competitividade de mercado.

2 Comunicacao Informacional

Para Megginson, Mosley e Pietro Jr. (1986, p.279), a
comunicagéo € o “processo de transferir significado sob a forma de idéias
ou informacdo de uma pessoa para outra”. Pode-se afirmar que esse
intercdmbio de significados implica mais do que o uso de uma linguagem ou
um meio de transmiss&o em comum (escrita, fala), mas inclui as atitudes. os
gestos, os modos de vestir, os objetos do ambiente, os espacos existentes,
entre outros aspectos.

A comunicagdo possibilita o compartihamento de
informagéo e conhecimento, a circulagdo de informagao entre as pessoas. A
interagdo, muitas vezes, é resultado da comunicagao informal, por ser um
processo mais aberto e dindmico, pois permite a troca de informagoes
comuns, por meio do diglogo espontaneo.

Davenport e Prusak (1998, p.110) ressaltam que o
comportamento informacional se refere a0 modo como os individuos lidam
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com a informag&o, incluindo a busca, o uso, a alteragdo, a troca, o aclimulo
e, até mesmo, o ato de ignorar os informes.

Os sistemas informacionais caracterizam-se pelos fluxos
e processos formais e informais, existentes no ambiente organizacional, e
objetivam reduzir as incertezas e apoiar 0 desempenho cotidiano e o
processo de tomada de decisdo.

A comunicacdo formal se mescla a informal,
porque se interligam durante a transmiss&o/interagcéo, pois fazem uso de
processos comuns. Os computadores, por sua vez, processam os dados
armazenados pelas pessoas, auxiliando-as a dar significado e a
compreender esses dados transformando-os em  informagéo;
posteriormente, construindo conhecimento, aumentam a importancia do
envolvimento humano no processo, dependendo do grau de complexidade
guanto ao processamento de dados, informagéo e conhecimento.

As organizagbes utilizam recursos tecnolégicos visando
agilizar, dinamizar, consolidar e comprovar a comunicagdo entre as
pessoas. As tecnologias de informag&o e comunicagao facilitam muito esse
processo complexo e promove maior confianga entre as pessoas.

A comunicagao informacional presente nas organizagbes
supre, muitas vezes, as falhas humanas e técnicas dos processos
corporativos. Os processos informais s&o mais ativos e dinamicos porque
s&o sistemas abertos que permitem a troca, o didlogo, a discordancia e a
descoberta de pontos comuns que geram o desenvolvimento individual no
espago corporativo. Os processos formais tendem a ser inflexiveis;
dificilmente aceitam o que esta fora do padr@o/regra, seja na estrutura
organizacional, seja na propria estrutura comunicacional. De modo geral, as
organizagbes enfatizam o formal, porque o informal provoca incerteza e
inseguranca, devido a sua complexidade, uma vez que permite livre
circulagéo e manifestagdo no espago corporativo.

3 Sistemas de Informagdo e Comunicacgio

A importancia da interagdo entre os diferentes
niveis da organizacdo, necessita de sistemas de informagio e comunicacéo
eficientes e eficazes, & fundamental para a eficiéncia da organizagéo. A
organizagdo € um sistema adaptativo, de modo que sua sobrevivéncia
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depende de mecanismos adaptativos tanto as mudangas externas quanto
internas.
Kunsch (2003, p.29, 69) afirma

i...] o sistema organizacional se viabiliza gracas ao
sistema de comunicacido nele existente, que permitira
sua realimentac@o e sua sobrevivéncia. Caso contrario,
ele entrard num processo de entropia e morte [...] 0
sistema comunicacional & fundamental para o
processamento das funcdes administrativas internas e
do relacionamento das organizacbes com o meio
externo.

A comunicagdo formal € planejada e, formalmente,
representada pelo organograma da organizagdo, enquanto que a informal é
a rede de relagdes sociais e pessoais que ndo & estabelecida formalmente.
Aparece na interacdo social entre as pessoas e se desenvolve naturalmente
quando as pessoas interagem entre si. A comunicagao informal €, portanto,
inerente as pessoas e as suas relagdes, enquanto a comunicagao formal é
inerente a autoridade, responsabilidade e fungao.

Para Simon (1970, p.164) “por mais detalhado que seja o
sistema de comunicagéo formal estabelecido na organizacéo, tera que ser
sempre suplementado por canais informais através dos quais fluirdo
informacoes, aconselhamentos e inclusive, ordens”.

As informagbes advindas de fontes informais séo
compreendidas e aceitas faciimente, uma vez que sua caracteristica
principal — a oralidade — esta mais presente em espagos organizacionais.
Portanto, € de extrema importancia que a organizagdo se conscientize
desse fato, explorando e fazendo uso de informacgdes advindas dessa rede,
que oferece informacdes essenciais para a execucdo de tarefas e tomada
de decisZo.

4 Barreiras Comunicacionais no Ambito Informacional

A informacéo percorre varios niveis
comunicacionais no espacgo corporativo € nem sempre corresponde a
finalidade inicial, devido as barreiras comunicacionais que surgem no
processo de comunicag&o, interferindo sobremaneira na mensagem
transmitida. Para Kunsch (2003 p.75), as barreiras podem ser de ambito
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pessoal, relacionadas a personalidade de cada individuo, seus valores e
formagao. As barreiras administrativas sao decorrentes da relagéo de poder,
da especializagao de fungdes, das tarefas e da posse de informagéo, a mais
importante. Outro aspecto que pode ser mencionado & o excesso de
informagao gerado pela propria organizagio e pelo entorno organizacional,
isto &, a sobrecarga informacional € um fator de estresse comunicacional.

Considera-se gue existem barreiras comunicacionais
importantes, tanto organizacionais quanto pessoais, mas a ma comunicagao
é uma das principais barreiras da comunicaggo. A mensagem precisa ser
selecionada, filtrada, clara, objetiva, coerente, consistente, confiavel e
recebida no momento certo.

Conforme mencionado anteriormente, as barreiras
comunicacionais podem ocorrer por causa de diferentes niveis hierarquicos,
dos niveis de autoridade/responsabilidade e, também, pela especializacéo
de fung&o. No caso dos diferentes niveis hierarquicos, a transferéncia de
informag&o ocorre de um nivel ao outro e, por isso, muitas vezes, ocasiona
ruidos e disturbios comunicacionais. Nos niveis de
autoridade/responsabilidade, a transferéncia de informagdo pode gerar
conflito e inibigdo dos envolvidos. No nivel de especializagdo de funcéo, as
barreiras comunicacionais estéo vinculadas ao vocabulario
técnico/especializado.

Cameron considera

[...] todos os tipos de conflitos podem ser resolvidos ao
se ajudarem as partes a se comunicarem umas com as
outras de forma melhor. A falta de consenso leva a um
fracasso da compreens@o mutua (apud MARCHIORI,
2001, p.161).

As barreiras pessoais abrangem a ma escuta,
linguagem, defesa, entre outras. E necessario saber diferencia-las e trata-
las de acordo com suas particularidades, pois & no relacionamento pessoal
que se da a interagdo. A barreira pessoal referente & falta de competéncia &
a mais delicada e requer um cuidado especial. N&o ha possibilidade alguma
- da existéncia de fluxos formais ou informais sem as redes interpessoais,
interdepartamentais e interdisciplinares.

A concentracéo de informac&o e conhecimento em
setores ou pessoas que retém a informagdo acarreta sérios problemas
organizacionais. Quando um setor ou pessoa concentra uma quantidade de
informag&o e conhecimento, sem repassa-los ou, ainda, dissemina-0s com
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atraso, a organizagdo como um todo € penalizada, porquanto se ndo ha
sinergia entre os setores e as pessoas, atingir as metas e os objetivos
organizacionais torna-se uma tarefa dificil. A questdo que se discute esta
relacionada ao fato de que a informacdo n&o pode ficar armazenada em
silos informacionais, sem ser compartilhada.

As pessoas possuem um sentimento de insatisfagdo
guanto a falta de informagé&o correta e precisa, isto &, receber informacdes
incompletas ou erradas, devido a baixa confiabilidade, & obsolescéncia g,
também, & falta de interatividade entre os sistemas, gera o que Wurman
(1995) denomina de “ansiedade informacional”’. QOutra preocupacgéo sdo os
rufdos intrinsecos aos fluxos de informac&o, obstaculos que impedem a
comunicacéo efetiva.

Um dos fatores importantes da comunicagao interna em
ambientes organizacionais sdo as chamadas redes informais. Acredita-se
gue & indispensavel reconhecer e decifrar as mensagens subliminares, visto
que a rede informal pode ser trabalhada pela comunicacéo informacional de
forma efetiva, obviamente respeitando suas caracteristicas basicas.

A obsoclescéncia da informacéo pode fazer com que haja
variagbes radicais em um curto espago de tempo na relacdo enire as
pessoas, dependendo dos interesses dos individuos e do meio. em que
estdo inseridas. Isso sem mencionar que um dos recursos mais escassos
nas organizacées € o tempo de que as pessoas dispdem para lidar
exatamente com as informacbes. N2o basta ter a informacédo certa, &
preciso té-la na hora certa. .

A linguagem €& fundamental para o processo de
construcéo da comunicacdo organizacional. Brown (1998, p.16) explica que,
para trabalharem juntas, as pessoas devem desenvolver um entendimento
mutuo, por meio do uso de uma linguagem comum. -

As barreiras comunicacionais sdo, sem duvida, fatores
organizacionais que devem ser amenizados ou solucionados. Por isso,
mapear os fluxos informacionais € extremamente relevante, porquanto
possibilita aos gestores o enfrentamento desse problema organizacional
com seguranga e propriedade.
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5 Fluxos informacionais

Os fluxos informacionais ocorrem apoiados pela
comunicag&o organizacional e s&o entendidos como resultado da interagéo
tanto formal quante informal entre os setores e as pessoas de uma
determinada organizacdo. A gestdo da informacéo trabalha com os fluxos
formais e a gest&o do conhecimento trabalha com os fluxos informais.

Para Torquato (1986, p.35), na passagem de informacgéo,
pelos fluxos informacionais buscar-se-20 as praticas e convencgdes adotadas
pelas pessoas, evitando contelidos e linguagens dissociadas do meio. Para a
integrag&o da comunicagdo nas organizagdes € necessario descobrir os tipos
de fluxos/canais estruturados pela organizagéo. O autor ressalta, também, que
os fluxos informacionais exercem grande influéncia, posto que s&o eles que
constituem os caminhos, desvios e degraus da comunicacdo. A comunicagio
utiliza-se de fluxos comunicacionais descendentes, ascendentes, lateral e
diagonal (TORQUATO, 2004, p.39).

A comunicagdo descendente €& realizada da alta
administrag&o para as geréncias e dessas para a base. Ocorre
inerentemente ao organograma da organizagdo, de cima para baixo e,
normalmente, sdo formais. A comunicacdo que ocorre no nivel da alta
administragéo € mais eficaz do que a que ocorre no nivel gerencial, pois
utiliza referenciais mais homogéneos. Por outro lado, a comunicagdo que
ocorre no nivel operacional/de base apresenta mais problemas, devido a
diversidade de referenciais e de objetivos.

Esse tipo de comunicacdo necessita utilizar politicas,
normas e procedimentos e, por isso, recorre aos mecanismos de
sistematizacdo como, por exemplo, memorandos, comunicagdo interna,
relatérios e documentos afins. Afirma Maximiano (2000, p.284) "muitas
vezes, a comunicacdo para baixo procura manter as pessoas informadas
para que possam frabalhar direito”.

A comunicacdo ascendente é menos formal; faz parte do
controle das organizacbes. Da-se das bases para as geréncias e destas
para a alta administracdo. Na comunicagéo ascendente, os gestores obtém
informagdes por meio de relatérios de desempenho, dados de producgdo e
qualidade etc.

Hampton (1992, p.434) ressalta que na comunicacdo
ascendente,
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[...] os subordinados dao informagbes sobre o
andamento e problemas do frabalho aos superiores, de
modo que estes possam decidir o que fazer. Mas a
informacdo necessaria é com frequUéncia censurada ou
ndgo € ftransmitida e as vezes com resultados
desasirosos.

A comunicacao lateral ou horizontal ocorre entre pessoas
e setores de uma mesma posi¢do no organograma da organizacdo. E a
comunicagéo entre os pares, do mesmo grupo de trabalho, ou entre
departamentos do mesmo nivel organizacional. Possuem sistematizacéo e
uniformizacgdo de idéias e informagdes.

Finalizando, a comunicagéo diagonal refere-se a troca de
informacdes entre um superior e um subordinado localizado em outro setor.
Abrange comunicacdes mais abertas, menos burocratizadas. Pode-se
observar que na comunicacio lateral a comunicacdo € realizada com
pessoas do mesmo nivel hierarquico de maneira informal, e na
comunicac&o diagonal ocorre com niveis hierarquicos diferentes.

A comunicacdo lateral/diagonal geralmente se da
através da comunicagdo oral em organizagbes com
estrutura horizontal, ou seja, com poucos niveis
hierarquicos, por isso tende a ser mais rapida que a
comunicacgao formal. (LIMA, 2003, p.35).

A comunicagdo entre as pessoas & eminentemente
horizontal, diferentemente da comunicagdo vinculada & estrutura
organizacional que pode ser tanto horizontal quanto vertical.

6 Comunicacao Organizacional no Processo de Inteligéncia
Competitiva

A comunicagcdo organizacional tem um papel
fundamental no processo de inteligéncia competitiva organizacional (1.C.0.),
uma vez gue & por meio dela que as pessoas se relacionam e interagem,
buscando atender as estratégias da organizagdo. Do mesmo modo que a
inteligéncia competitiva é entendida como um processo, a comunicagdo
organizacional também pode ser entendida como um processo, processo
que viabiliza o reconhecimento e o uso dos dados e informagdes existentes
no ambiente corporativo.
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E importante mencionar que os modelos de gestéo
organizacional influenciam os modelos comunicacionais, que por sua vez
influenciam as pessoas da organizagdo, no sentido de facilitar ou ndo o
processo de 1.C.O. Por outro lado, as pessoas também influenciam a
comunicag&o organizacional de modo a propiciar maior ou menor
efetividade ao processo de |.C.0.

A comunicac&o organizacional € o meio com que a |.C.O.
pode contar, para a distribuicdo, disseminagdo e transferéncia de dados,
infformacdo e conhecimento no ambiente corporativo, conceitos
apresentados e discutidos no Capitulo 1 deste livro.

A comunicag&o organizacional & base para gue as irés
possibilidades de interagdc informacional ocorram com os diferentes
plblicos da organizacdo. O processo de .C.O. utiliza-se dessas trés formas
de mediagdo, dependendo evidentemente do objetivo informacional e do
contexto. Também é importante mencionar que os atores desse processo
de comunicagé@o precisam ser ativos, porque o processo de |.C.O. necessita
de uma dinamica de retroalimentacéo continua, necessitando, portanto, da
efetiva comunicac&o entre os individuos da organizacéo, assim como do
feed-back. Para isso, as liderancas tém papel fundamental, pois articulam
de modo eficiente a comunicacéo entre as pessoas, bem como possibilitam
melhor compreensdo dos objetivos, metas, missdo, acbes etc. da
organizagéo, visto que ‘traduzem’ os significados inerentes a esses objetos,
de forma clara e precisa.

No entanto, cada um dos atores do processo de
comunicag&o organizacional fara sua prépria leitura e compreenséo desses
objetos. Isso significa que sempre haverd um ponto de tens&o no processo
comunicacional, que afetara o processo de I.C.O. A equipe de |.C.O. precisa
estar atenta a isso, para mediar a disseminagcdo e a transferéncia de
informacg&o, buscando maior equilibrio entre as estratégias da organizagdo e
as possibilidades de criag&o de significado individuais. Uma das agdes que
podem apoiar a comunicacdo organizacional eficiente é justamente a
adequacéo dos termos, conceitos e o jargdo organizacional, bem como o
uso de tecnologias de informag&o e comunicago (T.I.C.'s) eficientes.

Os fluxos informacionais ocorrem apoiados pela
comunicacéo organizacional. Esse fato dimensiona, muito bem, o
importante papel da comunicag&o nas questdes informacionais do ambiente
corporativo. Os fluxos organizacionais advém dos fluxos formais e informais,
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conceitos apresentados e discutidos no Capitulo 1 deste livro. A gestio da
informac&o € responsavel pelos fluxos formais e a gestio do conhecimento
e responsavel pelos fluxos informais da organizag&o. Tanto a gestio da
informacdo quanto a gestdo do conhecimento, precisam da comunicacdo
organizacionai para realizar suas atividades. :

O processo de |.C.O. necessita, portanto, da gestdo da
informag@o e da gestdo do conhecimento para ser realizado; depende
igualmente, da comunicacdo organizacional para ser eficiente e eficaz, ja
gue ela perpassa todas as atividades inerentes ao processo.

A comunicag&o organizacional & alicerce fundamental
responsavel para que o processo de |.C.O. ocorra de forma eficiente e
eficaz. Essa assertiva demonstra que uma organizagio gue nao trabalha,
entendendo-se aqui no sentido de desenvolver e consolidar uma cultura
comunicacional efetiva na organizagéo, certamente ndo tera sucesso na
implementagdo do processo de I.C.0.

A cultura organizacional é tdo importante quanto a
propria comunicac&o, pois, a partir da cultura corporativa, sdo estabelecidas
l6gicas, leis, normas etc., que, uma vez construidas em “fendmenos
ideologicos da consciéncia individual [...], os ligamos as condigdes e as
formas da comunicagéo social. A existéncia do signo nada mais & do que a
materializag&o dessa comunicac&o” (BAKHTIN, 1897, p.36).

A comunicacdo entre os individuos de uma organizagéo
utiliza-se da palavra para construir os fendmenos corporativos e, por isso
mesmo, €& tdo importante para o processo de 1.C.O., pois depende
essencialmente do envolvimento, da crenca e da disposicdo de cada
individuo, para a eficiéncia do processo.

A comunicac&o existe a partir de um contexto, de um
espaco. O espago corporativo € sem dlvida um espaco comunicacional;
portanto, a comunicagdo existe e se funda a partir da relagéo entre os
individuos da organizag&o, cada um influenciando sobremaneira o outro, e
juntos constroem diferentes significados que resultam na cultura
organizacional. No entanto, é importante mencionar que este processo
inicia-se na comunicagéo entre as pessoas.

Choo (2003, p.127) afirma a “criagdo de significado &
continua: nunca comeca ou termina, mas € um fluxo continuo de atividades
e projetos que constituem a vida da organizacdo”’. Nesse sentido, a
comunicagdo é fundamental, pois & ela que alimenta a cultura
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organizacional que, por sua vez, influencia as pessoas a atuar
positivamente ou ndo no processo de |.C.0.

Outro aspecto da comunicagdo organizacional como
influenciadora do processo de inteligéncia competitiva, entendida como um
processo continuo, € a capacidade de interpretacdo de cada individuo, bem
como a capacidade de selegdo e retencdo do que é relevante ou ndo para o
processo de |.C.O., ou seja, quais os significados construidos individuaimente
ef/ou coletivamente que devem nortear o fazer ou, ainda, que devem nortear a
tomada de deciséc.

A comunicagdo organizacional estabelece elos entre as
pessoas, por meio dos significados corporativos e devolve & propria
organizagdo novos significados corporativos, base para o fazer
organizacional e para a tomada de decisdo organizacional, de forma
continua. Isso significa que n&o existe fim, mas sim mudangas e
adequagdes, provocadas pela comunicagéo e pela cultura organizacional.

A palavra & a esséncia da comunicacao; justamente por
isso, cada signo & carregado de ideologia e intengdes corporativas. As
pessoas devem estar atentas a cada palavra, a cada frase, buscando o real,
a realidade. No processo de inteligéncia competitiva organizacional, afirma-
se que a equipe que coordena esse tipo de trabalho deve necessariamente,
ao mesmo tempo em que esta envolvida, estar distante das pessoas e das
questbes que a envolve, o suficiente para perceber o real, a realidade.

Choo (2003, p.148) acredita que o “processo de partilhar
significados € uma atividade de comunicagdo complexa”. Justamente por
isso, as organizagbes utilizam recursos tecnolégicos, para agilizar,
dinamizar, consolidar e comprovar a comunicagéo entre as pessoas. As
tecnologias de informag&o facilitam muito esse processo complexo e
promove maior confianga entre as pessoas.

No processo de 1.C.O., a comunicagio organizacional
torna-se um elemento impar, pois a partir dela, as pessoas terdo chance de
construir significados relevantes para a organizagéo, de modo a otimizar os
recursos humanos e tecnologicos existentes na corporacéo.
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Capitulo 4

PROSPECCAO E MONITORAMENTO INFORMACIONAL
NO PROCESSO DE INTELIGENCIA COMPETITIVA ORGANIZACIONAL

Leticia Gorri Molina
Fabiana Sala

Introdugdo

O ambiente de negécios corporativo contemporaneo tem
passado por profunda modificagdo nos ultimos anos, pois tem-se tornado,
cada vez mais, complexo. Os gestores precisam acompanhar uma
multiplicidade de aspectos que envolvem o ambiente de negocios de suas
organizagbes. Dentre tais aspectos, destacam-se as mudangas no
comportamento e preferéncias de seus consumidores, as constantes
inovagdes tecnoldgicas, novidades referentes a legislacéo, tendéncias do
mercado internacional, desenvolvimentos no plano politico etc. (SALA,
2005, p.85).

Além do conjunto de elementos ou componentes do
ambiente externo ser extremamente complexo, esses elementos tendem a
modificar-se cada vez mais rapidamente, ou seja, aumenta o grau de
complexidade com que o ambiente organizacional se altera. Nesse
contexto, os gestores precisam enfrentar o desafio com maior rigor, néo
apenas acompanhar as mudancas que afetam as pessoas e a organizagéo.

As informagdes relacionadas ao ambiente organizacional
externo podem ser obtidas por intermédio de uma enorme variedade de
fontes informacionais. “Na internet apenas, o servico de busca Google registra
a existéncia de mais de 120 milhdes de paginas que contém informacdes
sobre negocios” (ORTIZ; ORTIZ; SILVA, 2005, p.3). No entanto, & importante
alertar que o mero acesso a essas paginas pouco significa, uma vez que as
informagdes disponiveis, na maioria das vezes, s&o fragmentadas, ambiguas
e, portanto, de pouca utilidade para seus usuarios.

Essas dificuldades demonstram a importancia de estudar
as formas e os meios pelos quais gerentes e outros profissionais obtém
informagdes a respeito do ambiente interno e externo de suas organizacdes,

https://doi.org/10.36311/2006.978-85-98176-08-6.p61-80 6 1




pois no momento em que se discute e se vivéncia a globalizagdo e a
competitividade, surgem novos modelos ou formas de gerenciar as
organizagdes. A busca por esses modelos encontra respaldo naquilo que o
homem tem produzido ao longo de toda a sua histéria, ou seja, informacio e
conhecimernic.

“O conhecimento que se produziu e se produz é
inquantificavel e, por isso mesmo, impossivel de se alcangar na sua
totalidade, como se ele fosse a propria armadilha e labirinto para a
humanidade” (SILVA; HEKIS, 2005, p.21). Ao mesmo tempo gue se tem um
vasto conhecimento e conectividade, proporcionados pelo intermédio da
tecnologia, & impossivel absorver toda a informagac produzida em
determinada area e, muito menos, transforma-la em conhecimento.

Essa &€ uma area de estudo interdisciplinar, situada na
interface entre o planejamento estrategico e a Ciéncia da Informagéo, e que
muito tem a contribuir para um melhor entendimento do comportamento
informacional das pessoas em ambientes profissionais (ORTIZ; ORTIZ,
SILVA, 2005, p.7).

Assim, o controle, ou melhor, o monitoramenio de
informacdes relevantes a organizac&o, torna-se um grande desafio. Alem
disso, as organizacbes qgue mais rapidamente estiverem aptas a perceber
novas ameacas e oporiunidades, presentes em seu ambiente externo, e
produzirem conhecimento que possibilite apoiar agdes a nova realidade,
certamente serdo mais competitivas, assegurando, dessa maneira, a sua
prépria sobrevivéncia.

O papel da prospecggde e do monitoramento
informacional, como uma atividade essencial no processo de inteligéncia
competitiva organizacional (I.C.0.), possibilita o estabelecimento da entrada
de dados, informagio e conhecimento, continuamente ao processo. Aléem
disso, constroi as diversas estruturas formais e informais de informagéo
dentro da organizag&o. O servico de monitoramento pode ser visto como
fonte de consulta aos dados e produtos padronizados e, também, como
provedor de informagdes com valor agregado.

2 Prospeccio Informacional no Processo de Inteligéncia Competitiva

A atividade de prospecgdo informacional ndo é t&o
divulgada quanto a atividade de monitoramento. No ambito do processo de
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I.C.O., a prospecgéo € a etapa inicial na qual sera estruturado (definido), de que
forma a coleta de informag&o sera feita (planejamento). Inclui atividades iniciais,
como, por exemplo, identificar e estabelecer quais fontes de informacgéo,
internas e externas, formais e informais seréo pesquisadas, com gue objetivo,
em que periodo etc. Para Tarapanoff (1995, p.28), a prospeccao “baseia-se em
técnicas de gerac@o de idéias, cuja preocupagdo maior & a criatividade. Criar
implica em combinar elementos anteriormente néo relacionados, que podem
ser idéias, objetos ou acgdes, para produzir uma nova idéia”.

O Ministério da Ciéncia e Tecnologia (2003), em seu
Programa ProspeCTar, define prospecgdo como um processo continuo de
pensar o futuro e fornecer subsidios para a melhor tomada de decisdo e
instrui sobre como aspectos econémicos, sociais, cientificos e tecnolégicos
podem interagir para a solugéo de problemas socioeconémicos.

Para o Centro de Gestdo e Estudos Estratégicos
(CGEE),

a prospeccao tem dentre os seus principais objetivos a
ampliacdo da capacidade de monitorar e compreender a
dindmica socio-técnica em diferentes temas estratégicos
e coleborar de modo estruturante para o
desenvolvimento social e econdmico sustentavel (2003,
p.3).

A expresséo prospecg¢do informacional conceituada por
Valentim (2003 p.1) & "o método ou técnica que visa a identificaco inicial
de dados, informagéo e conhecimento relevantes para a organizago”.

A prospeccéo informacional possibilita o estabelecimento
de um mapa inicial de fontes de informag&o e conhecimento que sé&o
essenciais ao bom desempenho de qualquer organizag&o. Uma vez
realizado o mapeamento de dados, informagdo e conhecimento, os
sistemas informacionais existentes na organizacdo s&o alimentados e,
desse modo, estabelece-se uma dinamica na entrada desses dados,
informagdo e conhecimento no &ambito organizacional, sejam eles
produzidos interna ou externamente.

2.1 Métodos e Técnicas de Prospecgédo Informacional

Existem diferentes métodos e técnicas de prospecgéo e
monitoramento informacional, dentre os mais conhecidos pode-se citar a
utilizag&o de cenarios, delphi, entre outros.
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A aplicagéo de cenarios é “também identificada como
técnica de projecdo de tendéncias e possiveis situagtes futuras, a partir do
cruzamento de varidveis e interagbes presentes de um sistema”
(TARAPANOFF, 1995, p.29). Os cenarios s&o utilizados como instrumento
de planejamento estratégico para as empresas.

No Brasil, segundo Marcial (1999, p.15), as primeiras
empresas a utilizarem a técnica de cenarios foram a Eletrobras (1987) e a
Petrobras (1989), por operarem em projetos de longo periodo de maturacéo,
que exige visao de longo prazo.

Esta técnica tem como objetivo a “inferéncia de estados
futuros de um sistema, projetando situagbes e estimando seu desenlace
futuro” (TARAPANOFF, 1995, p.29). Ainda, segundo a autora, tem por
finalidade a descrig&o de “situagdes futuras e suas possiveis inter-relagbes,
orientando e consolidando o processo de tomada de decisdes” (1995, p.30).
Esta técnica € utiizada em ambientes de grandes mudangas, cujo
planejamento & de longo prazo. :

Seu objetivo principal € “a gestio estratégica, através da
vigilia estratégica [...] Esse acompanhamento sistematico proporciona colher
informagbes que permitam & empresa criar estratégias e colabora no
processo de tomada de decisdo” (TARAPANOFF, 1995, p.42-43). Através
do monitoramento, informagdes serdo coletadas e utilizadas pela empresas,
nas suas necessidades futuras.

O monitoramento tecnolégico tem como objetivo a
deteccdo de inovagbes que levam a mudanga tecnolégica e,
consequentemente, de produgdo, observando fatores cientificos,
telematicos, tecnoldgicos etc.

O Brainstorming € uma técnica simples que pode ser
utilizada para prospecgéo informacional. E uma técnica que visa a geragéo
de idéias criativas. “Este modelo envolve essencialmente a andlise de
situacéo ou farefa problematica identificada e a
comunicag&o/relacionamento interpessoal de todos os envolvidos neste
processo” (TARAPANOFF, 1995, p.40). Durante o brainstorming, a criagéo
de idéias, geradas pelos participantes, ndo deve ter limites, assim como ndo
deve ter qualquer tipo de censura, caso contrario, os participantes poderao
sentir-se intimidados em algum momento.

O Delfos ou Delphi € um método exploratorio e
probabilistico que visa compreender e planejar agbes para eventos futuros,
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tanto positivos quanto negativos. Delphi “pode ser considerado como um
método estruturado de interagao indireta e anénima entre especialistas, por
meio de questionarios, disposicdo estatistica dos dados e controle da
retroalimentacéo das informagdes geradas no grupo” (TARAPANOFF, 1995,
p.58). Seu objetivo geral é a obtencdo de um consenso entre os
especialistas participantes, em questdes que envolvem julgamento de valor.

3 Monitoramento Informacional no Processo de Inteligéncia
Competitiva

O termo monitoramento tem origem na corrente
americana, similar & corrente francesa veille (vigilia) e “designa uma técnica
que tem como caracteristica principal a observacéo e coleta (monitoramento)
de fatores cientificos, telematicos, tecnolégicos e outros que possam afetar a
organizagao de forma intensa” (TARAPANOFF, 1995, p.40).

Autores, como Palop e Vicente (1999, p.22), utilizam o
termo vigilancia como um esforgo sistematizado e organizado pela empresa,
na observacdo, captagdo, andlise, disseminacdo e recuperacdo de
informac&o, sobre as condigbes relevantes que envolvam politica,
economia, tecnologia, comércio etc., visando identificar as oportunidades e
ameacas para a organizag&o. Esta definicdo estd de acordo com as
apresentadas por autores que utilizam o termo monitoramento (VIEIRA,
1899, p.176; MORESI, 2001b, p.95; TARAPANOFF, 2001, p.45; SILVA:
BUFREM, 2002, p.2; VALENTIM, 2003, p.1).

A atividade de monitoramento, assim como a atividade
de prospecgdo, esta diretamente ligada & atividade de 1.C.O. Ela leva a
organizagédo a ampliar o foco de tomada de decisdo, ac incluir as
perspectivas do macroambiente (ambiente politico, tecnoldgico, econémico
e social) e tentar antever as futuras transformagdes que irdo ocorrer para se
manter competitiva no mercado (MARCIAL, 1999, p.18, p.38). Leva-a
também a proceder a buscas em fontes fontes cientificas, tecnoldgicas e
econdmicas que “apdiem a tomada de decis&o e assegurem a redugéo do
tempo de resposta frente as exigéncias do ambiente externo, visando ao
melhor desempenho e posicionamento no contexto socio-econémico em
que atuam” (MALDONADO apud MARCIAL, 1999, p.18).

De acordo com o trabalho de Aguilar (apud COELHO et
al., 2003, p.6)
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a agdo de monitorar o ambiente competitivo inclui: olhar
uma informag&o (reconhecer) e procurar uma informacao
(buscar), o que pode significar que varios ambientes e
situacdes, desde uma conversagdo casual no almogo ou
observacdo de um cliente até o reconhecimento de um
programa de pesquisa de mercado abrangente podem
ajudar na identificacdo de oportunidades de negdcios.

A atividade de monitoramento informacional, segundo
Canongia et al. (2001, p.3), ocorre em quatro etapas: coleta, filtragem,
avaliagdo e mapeamento.

De acordo com Palop e Vicente (1999), o monitoramento
€ um dos focos da I.C.O., visto que transforma informagdo bruta em
inteligéncia, ou seja, € um esforco sistematico e organizado pela empresa
para observagéo, captacdo, analise e recuperacdo de informacdes. Para
Cortez (2003, p.6), Barcellos, Fernandes e Motta (2003, p.6), o processo de
monitoramento deve ser dindmico e continuo na coleta, analise, avaliagéo e
sintese da informacao, possibilitando que a 1.C.O. seja utilizada como um
recurso estratégico, no processo de tomada de decisfo da organizacéo.

Por isso, Coelho et al. (2003, p.6) esclarecem

a necessidade continua da busca sistematizada de
informagdes confiaveis, seus respectivos registros
organizados e padronizados, o processamento
direcionado delas, bem como a explicitagdo do
conhecimento incorporado através dos processos de
sistematizagdo e sua devida disseminagdo para os
membros da organizacdo — ou seja, a socializagdo da
informagé@o — sd@o de fundamental importancia para a
consecucao dos objetivos organizacionais.

O monitoramento de informagéo relevante a organizacio
torna-se um grande desafio. Os executivos passam a necessitar de sistemas
que identifiquem, monitorem, coletem e analisem informacées geradas no
ambiente externo e sejam de interesse para o planejamento estratégico da
organizacéo.

Seus objetivos incluem: identificar eventos técnico-
cientificos ou socioecondmicos relevantes para a organizagdo, definir
ameacgas potenciais, buscar oportunidades implicitas nas mudangas
ambientais e alertar a administracéo quanto ao movimento das tendéncias
(PORTER et al. apud VIEIRA, 1999, p.176).
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Choo (apud MORESI, 2001a, p.42) descreve alguns
principios para as melhores praticas de monitoramento:

= Planejar e gerenciar a monitorag&o como atividade
estratégica, como um programa de pesquisa e
desenvolvimento;

= Implementar a atividade como um sistema formal,
planejado, continuo e coordenado:

= Estabelecer parcerias com: especialistas em
tecnologia da informagdo em projetar sistemas de
monitoragdo, especialistas em determinados temas
ou assuntos e peritos em informagao;

=  Gerenciar a informag&o como uma funcéo béasica
da monitoracdo.

3.1 Tipos de Monitoramento Informacional
3.1.1 Monitoramento Concorrencial

O monitoramento concorrencial ou competitivo, conforme
alguns autores utilizam (MARTINET; RIBAULT, apud PALOP; VICENTE,
1998, p.34), propdem do mesmo modo que Barcellos, Fernandes e Motta

[..] monitorar determinantes de competitividade. A
expectativa deste sistema € fornecer insumos basicos,
informagbes e orientagbes sobre a forma de analisar
dados e informacdes disponiveis, de forma que a
inteligéncia resultante seja adequada para cada usuario,
assim como promova a criacdo e a gestdo do
conhecimento sobre o objeto do monitoramento
(BARCELLOS; FERNANDES; MOTTA, 2003, p.6).

O monitoramento  concorrencial  considerado  por
Stollenwerk analisa e acompanha as trajetérias, desempenho e
posicionamento competitivo dos concorrentes atuais e potenciais.
Considera-se que corresponde & andlise de duas forgas de Porter: ameaca
de novos entrantes e rivalidade entre os concorrentes (1999/2000, p.480).

A fungdo do monitoramento concorrencial € monitorar
determinantes de competitividade, assim como realizar analise dos
competidores atuais, potenciais e produtos substitutos. Seu objeto & a
observagdo de concorrentes atuais e potenciais, o destino de seus
produtos, distribuicdo dos produtos, tipos de clientes e seu grau de
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satisfacdo, cadeia de valor do setor, forgas existentes ou potenciais no
mercado, influéncias da economiaz, regulamentagio, politica etc.

Nesse tipo de monitoramento, sdo tratadas questées
como: analise e acompanhamento dos concorrentes atuzis e potenciais
quanto a: destino dos investimentos, langamento de novos produtos, canais
de distribuic@o, tempo de resposta, tipo de clientela e grau de satisfagdo etc.
(STOLLENWERK, 1999/2000, p.481).

3.1.2 Monitoramento Tecnologico

Monitoramento tecnologico acompanha os avangos do
estado-da-arte da tecnologia e das oportunidades e ameagas que as
inovagbes poderdo trazer para a organizag@o ou para o ramo de negdcio
como um todo. Corresponde a andlise de uma das forcas competitivas,
mencionadas por Porter, qual seja, a ameaga de produtos substitutos
(STOLLENWERK, 1999/2000, p.480).

No monitoramento tecnolégico,

o pesquisador que deseja fazer prospecgdo sobre os
rumos de um produto, necessita buscar esse tipo de
informacdc e se manter atualizado quanto ao
desenvolvimento de outras ciéncias. Essa pratica, ja
denominada gestdo do conhecimento, permite
acompanhar os movimentos de aquisicdo de empresa
com o foco nas questdes que envolvem apropriagdo de
tecnologia em formas veladas (BARROS, 2000, p.33).

Nessa atividade, a continuidade do processo faz com
gue o pesquisador mantenha-se atualizado sobre as ocorréncias nas areas
pesquisadas. Segundo Barros (2000, p.65), deve-se praticar o
monitoramento tecnologico para:

= Maximizar ganhos a partir de fatores externos e a
partir de decisdbes tomadas de modo que se
antecipem ameagas;

= Minimizar perdas associadas a acontecimentos
externos ndo controlaveis;

=  Reduzir o efeito causado por competidores
externos;

= Predizer demandas com finalidade de antecipar
questdes de produgdo, assim como para ©
desenvolvimento interno;

= Desenvolver planos para a organizagao;

= Obter a inovagdo de produtos existentes;
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= Criar novos produtos;

= Examinar as quesitbes oriundas da convergéncia
tecnologica, assim como as possibilidades de
fusbes e aquisicdes para reduzir questdes de
apropriacao de tecnologia.

Sua fungdo & conhecer os avangos do estado e da
técnica em relagao a tecnologia e das oportunidades e ameacas geradas
por elas, analisar capacidades tecnolégicas, analisar o seguimento da
trajetoria do trabalho e colaborac@o da ciéncia, facilitar a incorporacdo de
novos avangos tecnologicos aos produtos e processos etc. Seu objeto de
monitoramento s&o os avancos cientificos e técnicos, produtos e servigos,
processos de fabricac&o, os materiais e sua cadeia de transformaco eic.

Neste tipo de monitoramento, s3o iratadas questdes,
como:

=  Avancos cientificos e tecnolégicos resultantes de
pesquisa basica e aplicada;

=  Produios e servicos dos concorrentes, fomecedores

e clientes;

Processos de fabricacZo;

Materiais e sua cadeia de transformacao;

As tecnologias e sistemas de informacao;

Redes de especialistas de outras organizagbes

relacionadas as suas dreas de competéncia

(STOLLENWERK, 1999/2000, p.481).

~,

3.1.3 Monitoramento Politico-Econdmico

Monitoramento de entorno (MARTINET; RIBAULT, apud
PALOP; VICENTE, 1999, p.34), ou monitoramento politico-econémico,
“monitora e analisa os aspectos sociais, legais, politicos, culturais e de meio
ambiente que impactam diretamente o ramo de negdcio” (STOLLENWERK,
1999/2000, p.480).

Tem como fungdo central observar os aspectos sociais,
culturais, legais e de meio ambiente, relacionados ac macroambiente e
como foco observar aspectos voltados & legislac@o, cultura, politica,
sociedade, economia e ao meio ambiente. '

Nesse tipo de monitoramento, sZo tratadas questdes,
como:

= As legislacbes que impactam o ramo de negdcio;
= A legislacdo de meio ambiente e os movimentos de
preservacdo ambiental dos grupos ambientalistas;
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*= A cultura e mudangas nos habitos, gostos e
preferéncias;

= Situagdo politica da regio e mapeamento das
forcas hegemonicas;

= Situagdo socioeconémica da(s) regido(des) de
atuagdo da organizacdo. (STOLLENWERK,
1999/2000, p.481).

3.1.4 Monitoramento Financeiro

Monitoramento financeiro pretende monitorar e analisar
‘questdes relacionadas aos clientes e aos fornecedores. Corresponde 2
andlise de duas forcas competitivas: poder de barganha dos clientes e
poder de barganha dos fornecedores” (STOLLENWERK, 1999/2000, p.480-
481). Tem como fungo conhecer, de forma mais abrangente, os clientes e
fornecedores relacionados & organizagdo. Além disso, também busca
observar outros aspectos, como o mercado e as necessidades/demandas,
méao-de-obra do setor, sua cadeia de valor etc.

3.1.5 Monitoramento Ambiental

Moresi (2001a, p.40) entende monitoramento ambiental
como aquele que leva em consideragéo o “papel do ambiente como fonte
definitva de matérias-primas, energia e informacéo, gue séo vitais na
continuidade do sistema”. Para Choo (apud MORESI, 2001a, p.41), o
monitoramento “de ambientes organizacionais ¢ a aquisicdo e uso de
informac&o sobre eventos, tendéncias e relagdes em seu ambiente externo,
cujo conhecimento auxiliaré os gerentes a planejar as futuras actes”.

Quando se fala em monitoramento ambiental, devem-se
levar em consideragdo todos os fatores externos que poderdo influir no
desempenho de uma organizagdo, assim como a propria sobrevivéncia.
Choo (apud MORESI, 2001a, p.41) distingue quatro modos de
monitoramento:

= Exposicdo ndo direcionada — o individuo toma
contato com a informacdo, sem necessidade
definida; a monitoragdo & ampla; a granulidade da
informacgé&o ¢ grosseira;

=  Exposicdo direcionada — o individuo direciona seu
interesse para topicos selecionados ou certos tipos
de informacdo; avalia-se o significado da
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informacgé&o para se dimensionar a natureza geral do
impacto na organizacao,

= Busca informal — busca ativa da informacéo para
aprofundar o conhecimento; ndo ha estruturacéo da
atividade; elaborar assunto para determinar a
necessidade de atuacdo no ambiente da
organizacio;

= Busca formal — esforgo planejado para obter a
informacéo especifica; a busca € estruturada de
acordo com procedimentos e metodologias; a
granulidade da informacéo é refinada.

Monitorar o ambiente & essencial para observar as
transformagdes e tensbes ambientais, bem como para equilibrar e controlar
os aspectos estratégicos e gerenciais, no ambito corporativo.

Um dos aspectos a serem observados sdo as pessoas
do nivel tatico e estratégico, isto &, o individuo & considerado um elemento
estratégico para se conseguir a adequada implantagdo do processo de
[.C.0. No monitoramento ambiental, o foco & o monitoramento de
informacdes coletadas no ambiente externo, como informagdes do setor
politico, econémico etc.; quando nos referimos ao foco do monitoramento no
processo de [.C.O., referimo-nos &‘informagéo tanto do ambiente externo
quanto do ambiente interno, com valor agregado, istc é, aquela que de
algum modo recebeu algum tipo de analise, interpretacio ou inferéncia, e
tem como objetivo criar vantagem competitiva a organizagao.

3.2 Métodos e Técnicas de Monitoramento Informacional

= Forgas Competitivas — descrita por Michael Porter
(1986), determinam a atratividade de um ramo de
negocios, as caracteristicas da competicdo no ramo e
as causas. Dentre elas, pode-se citar: entrada de novos
concorrentes, ameaga de produtos substitutos; poder
de negociacéo dos clientes; poder de negociag&o dos
fornecedores; rivalidade entre as empresas existentes;

= Andlise do Macroambiente — observam as forgas
externas, isto &, o cenario politico, a economia, a
situagéo social, as novas tecnologias que podem
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substituir produtos e servicos da organizacdo, as
forgas relacionadas ao meio ambiente;

Analise de Impacto (tempo e prioridade) — observam
o impacto da informacdo para a2 organizacio em
relacgdo ao tempo (curto, médio e longo prazos),
assim como a prioridade com que os assuntos
devem ser tratados (alta, média e baixa prioridade);
Fatores Criticos de Sucesso (FSC) - tem como
objetivo geral identificar as caracteristicas, condigdes
ou variaveis que deverdo ser monitoradas e
gerenciadas pela organizagdo para posicionamento
em ambiente competitivo (STOLLENWERK, 2001,
p.189). Permite estabelecer o foco estratégico,
visando acdes efetivas e sistematicas, reconhecer
tendéncias e sinais de mudanga do ambiente externo;
Analise SWOT - Strenght (pontos fortes), Weakness
(pontos fracos), Opportunities (fatores internos e de
oportunidades), Threats (ameagas — fatores externos)
— matriz usada para identificar forcas e fraquezas da
organizacdo, assim como ameagas e oporiunidades,
sendo Util ao planejamento estratégico da organizacéo
e & avaliagdo da concorréncia. Esta ferramenta
insere-se no campo de andlise de ambientes, tanto
interno, quanto externo & organizacio;

Benchmarking — usado tradicionalmente no
planejamento estratégico organizacional, na gestéo da
qualidade total, visando orientar as corporagdes a
buscar, as melhores praticas relacionadas ao negécio,
que influenciem positivamente a produtividade e os
resultados. E um processo gue avalia produtos,
servicos e processos de trabalho de outras
organizacbes que possuem o reconhecimento de
seus pares, por desenvolverem as melhores praticas,
sendo consideradas referéncia na area em que
atuam.



3.3 Ferramentas para Monitoramento Informacional

Algumas ferramentas, mais conhecidas e descritas na
literatura foram selecionadas de modo a serem detalhadas. Dentre elas as
apresentadas por Coelho et al. (2003, p.8) e por Tarapanoff (2000 e 2001).

Data Warehousing — tem como finalidade, o
provimento de suporte & tomada de deciséo,
tendo como elementos basicos: orientagcio para
0 objeto, integragdo, tempo como variavel e a
ndo-volatiidade de dados. Nesse processo,
dados de varias fontes s&o coletados e migrados
para o0 ambiente, recebendo tratamento que visa
a sua padronizagdo, para facilitar a recuperacéo
de informagdes por parte do usuéario final. Tem
como objetivo geral o fornecimento de
informagbes  confiaveis, ageis, flexiveis,
integradas, para apoiar o processo decisorio;
Data Mining — também conhecido como
‘mineragédo de dados’, tem como objetivo o
estabelecimentoc de novos padrées de
conhecimento, “geralmente imprevistos,
partindo-se de uma massa de dados
previamente coletada e preparada para este fim"
(SULAIMAN; SOUZA, 2001, p.265). Auxilia os
especialistas de determinada area a atualizar
suas bases de dados de conhecimento, com
objetivo de alcangar vantagem competitiva;
Balanced Scorecard — sistema de gerenciamento
estratégico, que monitora as estratégias da
organizacdo de longo prazo, transformando a
viséo estratégica em um conjunto de objetivos,
para permitir visualizar passoc a passo a
estratégia em andamento (MIRANDA, 2001,
p.227). Este sistema possibilita a tradugéo da
estratégia em agdes efetivas, permitindo que
cada uma das areas e cada um dos integrantes
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da organizagé&o tenham conhecimento sobre o
processo de implementacéo da estratégia;

= Redes Neurais - tentativa de utilizar a tecnologia
da informag&o aproximando-a aos processamentos
mentais humanos, por meio de andlises,
associagbes e inferéncias. Estas redes t&m
‘capacidade de tratar dados incompletos e
distorcidos, produzindo resultados satisfatérios a
partir de generalizaces” (ALMEIDA,
DUMONTIER, apud TARAPANOFF, 2000, p.96).

O monitoramento deve possibilitar a observagéo do
ambiente interno e externo no que diz respeito & concorréncia,
fornecedores, clientes, ameacas, novos produtos e servicos substitutos.
Deve reconhecer também fatores macro-ambientais, como, por exemplo,
fatores politicos, econémicos, sociais, que influenciam diretamente a
atuagéo da organizacdo e todo seguimento industrial e de servicos. Quanto
ao ambiente interno, deve ser capaz de acompanhar o desenvolvimento das
competéncias essenciais, utilizagdo e valorag&o dos recursos financeiros,
humanos. Além disso, propicia ajustar as estratégias diante das exigéncias
do ambiente externo (SILVA; HEKIS, 2005, p.34). -

CONSIDERACOES FINAIS

De acordo com a literatura, pode-se perceber que o
processo de inteligéncia competitiva organizacional auxilia a organizacédo na
identificacdo de ameacgas e oportunidades para o negocio e que as
atividades, base do processo de 1.C.0., s&o, sem davida, a prospecgdo e o
monitoramento informacional. Consistem em identificar, coletar, filtrar,
analisar e disseminar de informagdes relevantes & atuacado estrategica da
organizagéo perante o mercado em que atua.

Diante da necessidade de sobrevivéncia no ambiente de
negocios, caracterizado pela crescente competitividade, as empresas
passam a utilizar as ferramentas de inteligéncia para obter informagtes
sobre o ambiente externo e subsidiar a elaboragdo de suas estratégias de
atuagao (WILLECKE, 2003, p.1).
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Em relagdo a metodologia aplicada, o mecanismo e
simples: identificar e buscar a informacao, de carater formal e informal,
desenvolver estratégias de filiragem focadas nos temas estratégicos da
organizacdo, gerenciar a informacéo selecionada de forma a permitir que
esta seja recuperada e disseminada posteriormente com eficiéncia. Esse
processo deve permitir gue especialistas utilizem a informag&o para
responder a questdes criticas do negocio organizacional.

O processo de I.C.O. auxilia as organizacbes a gerar,
obter e aplicar informagéo e conhecimento, que passa a ser item basico
para enfrentar as mudancas ocorridas na sociedade em gue vivemos.
Nesse contexto, busca-se maximizar todos os elementos que compdem o
processo de [.C.O., e o desenvolvimenic da prospeccdo e do
monitoramento informacional assumem papel t&o importante quanto o uso
de tecnologias para a captagéo de dados, informacao e conhecimento.

Varios estudos tém comprovado que o processo de
inteligéncia competitiva organizacional ocorre, inicialmente, através da
prospecgdo e monitoramento de dados, informagé&o e conhecimento, bem
como de sua filiragem, analise e interpretacdo para serem aplicadas nas
atividades cotidianas em diferentes niveis de complexidade, proporcionando
maior competitividade e insercdo no mercado globalizado (VALENTIM;
MOLINA, 2004).

A prospeccdo e o monitoramento informacional utilizam-
se de métodos, técnicas e ferramentas para a realizacdo das atividades
inerentes a elas. Para melhor compreensao, apresentar-se-a a distingéo
entre metodos/técnicas e ferramentas.

Métodos/técnicas sdo um conjunto de atividades n&o-
automatizadas para a realizagdo das atividades de prospecgéo e
monitoramento informacional, enquanto que ferramentas sdo um conjunto
de atividades automatizadas para a realizagdo da prospecgcéo e do
monitoramento informacional. Podemos afirmar que existem sete etapas
basicas para a realizag@o da prospecgédo e monitoramento informacional:

a) Diagnéstico organizacional — mapeamento dos fluxos
informacionais, estabelecimento de contato com as
liderangcas e levantamenio das necessidades
informacionais;

b) Construgdo das redes informacionais — arquitetura de
dados, informacdo e conhecimento quanto a geracéo e
uso dessa massa informacional, visando a elaboragéo
de futuros produtos e servigos especializados;
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c) Identificacéo de fontes informacionais — mapeamento
de fontes informacionais, formais e informais, no
ambiente interno e externo & organizacao:

d) Coleta de dados - varredura das fontes
informacionais identificadas, bem como sua selecio e
filtragem, visando estabelecer a prioridade na entrada
desses dados, informag&o e conhecimento nos sistemas
de informag&o existentes da organizacdo;

e) Tratamento da informag&o — andlise e agregagdo de
valor aos dados, informacdo e conhecimento, visando
dar consisténcia e confiabilidade a4 massa informacional
selecionada, quanto maior valor agregado melhor os
servicos e produtos elaborados;

f) Disseminac&o da informacdo — elaboracdo de produtos
e servigos informacionais direcionados aos diferentes
publicos da organizagZo, visando atender as ansiedades
informacionais anteriormente  diagnosticadas. Nessa
etapa a palavra-chave é a velocidade de resposta, ou
seja, a capacidade das atividades de prospeccdo e
monitoramento atender as demandas informacionais da
organizacéo;

g) Avaliagdo do monitoramento — verificacdo junto aos
diversos setores e pessoas da organizacao, da eficiéncia
e da eficdcia dos servicos e produtos oferecidos,
advindos dessa atividade. A avaliagio deve ser continua
€ ser o parametro basico para as adequagbes e
alteragdes na atividade de prospeccdo e monitoramento
informacional (VALENTIM; MOLINA, 2004, p.7-8).

Choo (1998, p.38) explica que, na busca da informacéo,
a organizacdo deve observar seletivamente a grande quantidade de sinais
criados em um ambiente dinamico, interpretar as mensagens confusas e
perceber os indicios relativos as suas atividades e objetivos.

Nesse sentido, as atividades de prospeccéo e
monitoramento informacional tém papel fundamental para a geracdo de
competitividade organizacional, pois alimentam todo o processo de |.C.O.
com dados, informagédo e conhecimento e constroem diversas estruturas
formais e informais de informacao no ambito corporativo, além do que, as
atividades de prospecgdo e monitoramento informacional geram servicos e
produtos informacionais sistematizados, com alto valor agregado.
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Capitulo 5

IMPORTANCIA DA GESTAO DA INFORMAGAO PARA O PROCESSO
DECISORIO NAS ORGANIZAGOES'

Elizabeth Le&o de Carvalho

Introdugao

As transformacdes de valores que ocorrem na sociedade
atual, em decorréncia da globalizago, do progresso das novas tecnologias
de informagdo e comunicagdo, das inovagbes e da competitividade,
mudaram radicalmente os habitos vigentes durante algumas décadas.
Pode-se dizer que vivemos num mundo sem fronteiras, nos comunicamos
com qualquer lugar ou pais e temos acesso a varias culturas.

O novo cenario requer dos dirigentes posturas pro-ativas,
para analisar seu ambiente externo, delinear seu futuro, e preparar-se
internamente para enfrentar as incertezas e turbuléncias que poderéo afetar
suas atividades.

Sendo assim, as organiza¢des encontram na informagao,

no conhecimento e no planejamento, os elementos que irdo subsidiar a
tomada de decis@o, uma vez que, guantc mais inceriezas surgem no
ambiente organizacional, maior sera a dificuldade encontrada pelos
dirigentes, para programar e normatizar suas atividades, necessitando
assim que um maior nimero de informacdes sejam processadas, dando
apoio as tarefas desempenhadas.
Nesse contexto, o gerenciamento da informacéo proporcionara aos gestores
planejar-se estrategicamente, isto &, conhecer sua missao, ter uma vis&o do
ambiente no qual estdo inseridos, criar habilidades para agregar valor as
informacdes a fim de transforma-las em conhecimentos, apoiando assim as
decisdes estratégicas da organizagao.

' Fundamentado na dissertagcao de mestrado da autora - Informagao orgénica: recurso
estratégico para tomada de decisdo pelos membros do Conselho de Administragéo da
Universidade Estadual de Londrina — 2001.
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2 Processo Decisério

Qualquer que seja o seu ambiente, o individuo sempre
toma decis3es, em decorréncia das mais diversas situagbes, e busca agir
de acordo com os modelos adquiridos pelas experiéncias passadas ao
longo de sua vida.

Nas organizagBes, ao desenvolverem suas atividades
administrativas, as pessoas est&o constantemente num processo de tomada
de decisdo (SIMON, 1979; ANSOFF, 1990; MORGAN, 1996). As decisfes
s&o requeridas em todas as fungdes administrativas, consistindo na escolha
que o administrador tera que fazer entre os varios caminhos que lhe sao
apresentados para chegar a um resultado eficaz. Trata-se da escolha da
melhor alternativa. )

Sendo assim, podemos presumir gue 0S Processos
administrativos s&o processos decisorios, seja qual for seu nivel hierarquico.
Diante das situagbes que se apresentam, o executivo toma decisdes
apropriadas. Ansoff (1990) caracterizou as decisbes nas organizagbes em
esifratégicas, administrativas e operacionais. Para o autor, as decisdes
estratégicas visam principalmente os problemas externos da empresa e néo
os internos, potencializando os produtos da organizacdo no mercado. As
decisdes administrativas estéo voltadas para a estruturacio das relagdes de
responsabilidade, fluxos de trabalhos, fluxos de informacéo, canais de
distribuic&o, entre outros. Ja as decisbes operacionais visam maximizar a
eficiéncia do processo de conversdo de recursos da empresa.

Por conseguinte, no nivel estratégico, em que é
realizado o planejamento, as decisdes se referem as metas e objetivos da
organizagdo, a possiveis investimentos, novos empreendimentos e
desenvolvimento de novos produtos e mercados. No nivel tatico, o
planejamento estratégico estabelecido no nivel anteriormente citado é
transformado em metas definidas a serem alcangadas por meio do plano de
acéo, desenvolvido para o atendimento dos objetivos determinados,
consolidando, para isto, os planejamentos de recursos fisicos, humanos e
financeiros que deverdo ser necessarios & execugdo das metas desejadas.
Finalmente, no nivel operacional, € implantado o plano de acdo da
organizagao determinado no nivel tatico, utilizando-se os recursos humanos
disponiveis, assim como os recursos financeiros e fisicos, a fim de se
buscar a melhor relagéo entre custo e beneficio (CARMO; PONTES, 1999).
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Os problemas que s&o apresentados diariamente nas

organizacdes &s vezes n&o podem permanecer aguardando uma solugao |

por muito tempo, obrigando o administrador a tomar decisdes de forma

rapida. Alguns problemas, se n&o forem resolvidos em tempo habil, ndo |

mais poderao ser solucionados, necessitando de tomada de deciso rapida.
Nesse seniido, muitas vezes as decisbes ndo sdo perfeitas, tornando o
problema maior ainda, pois a urgéncia e a perfeigdo s&o incompativeis.

Simon (1978) desenvolveu um estudo sobre tomada de
decisdo, enfocando o comportamento dos seres humanos em relacdo as
decisdes tomadas no desempenho de suas atividades, classificando-as em
decisbes programadas e n&o-programadas. Como decisdes programadas
entendem-se aguelas que sdo tomadas para resolver problemas rotineiros e
repetitivos, aquelas que ja foram estruturadas, apos serem sistematizados
os procedimentos € elaboradas as regras. Por decisdes ndo-programadas, o
autor entende aquelas que s&o complexas, pouco estruturadas, e nao-
rotineiras, plenamente novas, n&o existindo na organizagdo um
procedimento para executa-la.

Normalmente, decidir ndo €& simplesmente fazer a
escolha certa ou errada, mas a escolha de uma alternativa capaz de
amenizar ou solucionar o problema enfocado da melhor maneira possivel.
Pressupde-se que a pessoa esteja a frente de um conjunto de alternativas,
tendo de fazer uma escolha que, muitas vezes, envolve acontecimentos de
dificil previs&o, necessitando, no caso, escolher uma delas.

Stoner e Freeman (1985) identificam quatro estagios no
modelo racional de tomada de decis&o, a saber: examinar a situagao; criar
alternativas; avaliar as alternativas selecionando a melhor; e implementar e
monitorar a decis&o. No primeiro estagio, define-se o problema, identificam-
se 0s objetivos da decis@o e diagnosticam-se as causas. No segundo,
buscam-se alternativas criativas, e ndo se avalia nada ainda. No terceiro,
avaliam-se as alternativas e escolhe-se a melhor. No quarto estagio,
planeja-se a implementagdo, executa-se e monitora-se o plano e fazem-se
0s ajustes necessarios.

Compreendendo a tomada de decis&o como uma fungédo
comum aos gerentes, para a realizagdo de suas atividades, Montana e
Charnov (1998, p.75) definem o processo de tomada de decisdo como a

seqliéncia de eventos abordados pela administrago
para solucionar problemas em seus negécios, um
processo sistematico que segue uma seqiiéncia de
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identificagdo de problemas, geracdo de solucbes
alternativas, analise das conseqiiéncias, selecido e
implementacédo da solugdo, avaliacdo e “feedback”.

O processo de tomada de decis&o requer do executivo
nao so6 connecimento prévio das condigdes internas da organizacdo, do seu
ambiente externo, como também a avaliagdo das decisdes j& tomadas e
suas consequéncias. Esse posicionamento sera mais bem assimilado se o
administrador dispuser de informagdes confidveis, que identifiquem os
problemas e proporcionem as propostas de possiveis solugdes.

As tomadas de decisdo ocorrem sob condigdes de
certeza, quando o administrador conhece a maioria das condigdes impostas
e tem dominio sobre a decisdo a tomar; sob condigdes de risco quando n&o
se pode prever com certeza o resultado de uma alternativa, mas tém-se
informagdes e presume-se que uma delas levara a um resultado esperado;
e sob condigbes de incerteza quando n&o ha previsdo do resultado da
decisdo, desconhecem-se por completo as conseqiiéncias (STONER &
FREEMAN, 1985; MONTANA & CHARNOV, 1998; OLIVEIRA, 1999).

Nas condigcbes de incerteza, as tomadas de decisdo
exigem que um maior nimero de informagdes sejam elaboradas, durante a
execucdo do processo. Nessa situagdo, as informagbes devem ser
selecionadas em fontes confiaveis, seguras, necessitando que tenham sido
organizadas sistematicamente, para proporcionarem decisées de qualidade.

Segundo Cassarro (1999, p.41), a tomada de decisdo
envolve um ciclo, cujas fases singulares, assim como as de outros ciclos
organizacionais, séo fundamentais & existéncia de informagées apropriadas.
No entender deste autor, os modelos para tomada de deciséo “permitem
simular o que poderia ocorrer se determinadas varidveis viessem a
acontecer’, enfatizando a importancia das informacées, em cada uma das
fases do processo de tomada de decisdo. O autor acrescenta ainda que "o
fato de se poder contar com informagdes adequadas e oportunas é de
importéncia capital para o sucesso da empresa e, em conseqiiéncia, do
gerente”.

Para Bio (1996, p.120), as informacdes de natureza
gerencial destinam-se a "alimentar processos de tomada de decisdo. As
decisbes inerentes aos processos de planejamento, ao controle, &
formulagdo, ao acompanhamento de politicas e & interpretacdo de
resultados requerem informagbes adequadas”

84



Um outro aspecto a ser considerado nas etapas do
processo decisorio, segundo Beuren (1998, p.32), é a “determinagdo do
nivel détimo de geragdo de informacbes. Sabe-se que o valor das
informagbes repousa em seu uso final, isto é, seu valor esta diretamente
associado a reducdo da incerteza derivada do uso da informagéo”.

N&o ha nenhuma abordagem do processo decisoério que
garanta ao gestor tomar sempre a decis@o correta. Porém, uma organizagéo
conhecedora das necessidades informacionais de seus niveis hierarquicos,
atenta em desenvolver sistemas que proporcionem, através de
procedimentos técnicos e informaticos, a andlise dos dados e os
transformem em informagdes otimizadas, encontraré os melhores resultados
nas decisdes.

2.1 Sistemas de Informagdo para o Processo Decisério

Como propdem Mcgee e Prusak (1994), o papel dos
executivos na organizagdo é tomar decisdes sobre as atividades diarias que
levem a organizagdo ao sucesso, o que esta diretamente ligado 2a
informag&o, que, cada vez mais, tem demonstrado seu potencial para a
efetividade dos processos organizacionais, bem como para o0s
procedimentos analiticos de apoio ao processo decisério, que resultam em
decisbes muito mais acertadas do que as tomadas apenas com base no
julgamento de executivos experientes e informados.

Na visdo de Bio (1996), a tomada de decis&o €& a
esséncia do planejamento e controle no ambito organizacional, dependendo
para sua execugao que uma série de informagdes oportunas, de conteudo
adequado e confidvel sejam processadas. Para ele, esses elementos
conscientizam os gestores dos processos decisorios, em que estéo
envolvidos, e lhes mostram a necessidade de desenvolver sistemas de
informag&o sintonizados com as necessidades informacionais desses
processos decisorios.

Um dos fatores que proporcionam o sucesso da
organizagéo hoje em dia € o gerenciamento eficiente dos seus dados e
informacdes. O Sistema de Informacéo (Sl) permite que uma série de dados
sejam captados, manual ou automaticamente, e sejam processados de
forma que se convertam e se transformem em informagdes uteis.
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sendo
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Ackoff (1967, p.9-11) ja abordava os problemas que
poderiam ocorrer com os sistemas de informag&o, quando elaborou um
trabalho intitulado “Sistemas de Desinformac&o”, enfatizando os seguintes
procedimentwos para projetar um SI,

Analise do sistema de decisbes: cada tipo de
decisdo (ou peic menos cada tipo importante)
exigido pela organizacdo estudada deve ser
identificado, determinando-se e representando-se
as relacbes entre eles por meio de diagrama de
fluxos;

Analise das necessidades de informacdes: as
decisdes administrativas podem ser classificadas
em irés categorias, sendo elas, decisbes para as
quais h& modelos adequados ou podem ser
construidos, e a partir dos quais pode-se chegar a
solucdes étimas (ou guase otimas) [...] decisGes
para as guais modelos adequados podem ser
construides, mas que nac permitem chegar a
solucdes otimas [...] decisdes para as guais nao &
possivel construir modelos adequados.

Agregacéo de decisdes: decisbes com as mesmas
exigéncias em termos de informagdo, ou com
exigéncias semelhantes, devem ser agrupadas
como atribuicdo de um Unico administrador;

Projeto do processamenio de informagdes: agora
pode-se projetar 0 método de obtengdo, acumulacao,
recuperacio e tratamento de informacdes;

Projeto de controle do sistema de controle: deve-se
admitir que o sistema projetado possa ser deficiente
de muitas e importantes maneiras [...] o sistema
deve ser projetado em termos flexiveis e de facil
adaptacéo.

Na concepgéo de Freitas e Lesca (1992, p.95), o SI
designa a logistica indispensavel & realizacdo do processo de informacgéo,

O conjunto interdependente das pessoas, das estruturas
da organizacZo, das tecnologias de informagdo, dos
procedimenios e métodos que deveriam permitir &
empresa dispor, no tempo desejado, das informacdes
que necessita para seu funcionamento atual e para a
sua evolucgéo.

Para o desenvolvimenio de um Sl estdo envolvidos os
individuos da organizacdo, as atividades por eles executadas e o0s
equipamentos. Nesse prisma e levando-se em consideracdo 0s niveis



hierarquicos da organizagao, Freitas.e Lesca (1992, p.96) afirmam que um
sistema de informagdo tem trés grandes componentes, quais sejam: “as
pessoas que participam no processo de informagdo da empresa;, as
estruturas da organizagdo (circuitos de informagdo, documentos,
descentralizagéo, etc.); as tecnologias de informagé&o e de construgéo, cuja
evolugéo e hoje galopante”.

Adicionando mais elementos na construcdo do sistema,
Beuren (1998, p.38) argli que o S| consubstancia-se no “conjunfo de
elementos (humanos, tecnolégicos, materiais e financeiros) que viabiliza a
captagdo de dados, seu processamento e a geracéo e divulgacdo de
informagbes”. A autora admite ser o S| encarregado de proporcionar
informagdes para todos os niveis hierarquicos, em todas as etapas das
atividades da organizagéo.

Para que o Sl alcance eficacia no seu desenvolvimento,
Bio (1996, p.121) propde as seguintes questdes

Fundamentalmente o sistema serd mais valioso guanto
maior for a qualidade das informacdes por ele geradas,
que sO pode ser avaliada se a informacg&o atender as
necessidades a que se destina. E essa é uma das
questtes mais delicadas no campo de sistemas. Quais
sdo as necessidades de informac@o? Quem deve defini-
las? Certamente a informag@o s sera Gtil se o usuario
quiser compreendé-la e utiliza-la, o que, do ponto de
vista gerencial, coloca a qualidade da informagéo
condicionada & propria qualidade do esquema de
decisdo empregado pelo usuério, e ao seu
comportamento diante do uso das informacdes.

Através do planejamento de sistemas, o autor explica
gue se pode obter a producédo de informagdes de qualidade, que se
caracterizam como

= Comparativas: especialmente guando as
informacdes refletem a comparacdo dos planos
com a execucéo.

= Confidveis: informagbes completamente distorcidas
podem ser mais prejudiciais do que a falta completa
de informagbes. O usuario precisa acreditar na
informacéo para se sentir seguro ao decidir.

= Geradas em tempo habil: uma informacéo,
especialmente se voltada para o controle, deve
estar tdo proxima do acontecimento quanto for
possivel, para que haja tempo para efetuar as
corregdes cabiveis no planejamento ou na
execucao.
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= De nivel de detalhe adequado: as informagdes
devem aparecer num nivel de pormenores
adequado ao nivel do usuario, sem apresentar nada
de irrelevante para o usudrio e tampouco num grau
de sintese excessivo com relagio ao seu interesse.

= Por excecdo: informar ‘por excec@o’ significa
ressaltar o que & relevante, destacar excecgbes
(BIO, 19986, p.121-122).

Muito se tem investido no desenvolvimento de SI, que se
apresenta como ferramenta, na qual os administradores encontram suporte
informacional para suas decisdbes e também para a agilizagdo do
funcionamento operacional da organizagdo. O Sl consiste em organizar
esforcos para prover informacdes que permitam & organizagdo decidir e
operar. Todo e gualquer conjunto de atividades necessarias ao controle e
uso da informagéo constitui parte de um sistema de informagéo.

3 Informacdo como Recurso Estratégico para o Processo Decisério

Para gue sua miss&o seja cumprida, faz-se necessario &
organizag&o dinamizar e agilizar o seu funcionamento, buscar melhorar a
gualidade das informacdes institucionais, que se apresentam como um
recurso basico capaz de fornecer subsidios para a gestdo estratégica,
havendo a necessidade de que essa comunicagéo se realize dentro e entre
os orgéos administrativos, para o planejamento e avaliagcéo dos resultados.

Conseglentemente, os gestores deparam-se com uma
série de desafios, decorrentes do advento das novas tecnologias de
informac&o e comunicagéo, que geram cada vez mais informagbes nos mais
variados suportes, dificultando sobremaneira o processo decisorio.

Segundo Oliveira (1999, p.37), uma informacédo que nao
seja fornecida em tempo habil para a tomada de decisdo praticamente
perde o seu sentido. Sua capacidade de reduzir incertezas estd associada
com a prontid&o no seu fornecimento.

Em geral, & a partir dos fluxos de informacgdo que os
gestores tém melhores condigdes de ndo so verificar se os problemas estio
sendo resolvidos, como também de diagnosticar e priorizar as questbes que
deverdo ser atendidas, facilitando o planejamento, a organizacdo e o
confrole das fungdes administrativas.
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Nesse contexto, cada vez mais a organizagédo da
informacao. desde a suz selegdo, estruturagdo e recuperag@o, tornou-se
arma estratégica para auxiliar as organizagbes publicas e privadas nas
tomadas de decisdo e no alcance dos objetivos propostos (FACCHINI &
VARGAS, 1992).

O gerenciamento da informagéo é a administragéo geral
de todo o ambiente informacional, como afirma Ponjuan Dante (2004):
“processo pelo qual se obtém, se processam e se usarm 0S recursos basicos
(econémicos, fisicos, humanos, materiais) para manejar a informagéo
organizacional e para a sociedade a que serve” (Tradugao livre).

Para gue a organizagdo alcance sucesso no processo de
tomada de decisdo e em suas acgdes institucionais, ela necessita de
informagdes Uteis, corretas, entregues na hora certa e as pessoas certas
(MASON, 1990). Assim sendo, as informagdes precisam ser gerenciadas da
mesma forma que os outros recursos. Faz-se necessario estabelecer
politicas e programas de gestao, organizagéo e tratamento informacional.

Nesse contexto, a informacao deixa de ser um elemento
comum do cotidiano, assumindo papel de importancia e passando a ser
considerada tao vital quanto os recursos humanos, materiais ou financeiros,
gue s3o imprescindiveis & sobrevivéncia das organizagdes. A informacdo
passa a constituir um recurso estratégico nas tomadas de decis@o
(CARVALHO, 2001).

Os autores Burk Jr. e Horton Jr. (1988), ao elegerem a
importancia de gerenciar os recursos informacionais numa vis&o
corporativa, apresentam o Gerenciamento de Recursos Informacionais
(GRI) como

o processo dentro da area de gestdo da informag&o que
serve o interesse da corporacdo. O GRI procura
aproveitar a informagao para o beneficio da organizagao
como um todo para explorar, desenvolver e otimizar
recursos informacionais. Os interesses da organizag&o
sdo geralmente manifestados para seus objetivos e
metas corporativos. Desta maneira, o GRI é o elo
gerencial gue conecta os recursos informacionais com
os objetivos e metas da organizagdo (Tradugao livre).

Gerenciar as informacgdes, como recurso no ambito
organizacional, implica em verificar as necessidades informacionais e
desenvolver as etapas basicas de gestdo: coleta, armazenamento,

distribuicao, recuperagdo e uso da informagéo. Torna-se assim necessario
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integracdo de sistemas, tecnologias e administragdo de dados®
(BERGERON, 1996).

Na perspectiva integrativa o GRI pode ser visto como
uma aproximac&o convergente para problemas informacionais, sendo
encontrado na maior parte dos autores no campo de Estudos da
Informag&o. Considera o GRI uma fungzo e aproximag&o gerencial que
procura integrar e harmonizar os recursos de informacao corporativos, os
servicos e sistemas, e criar uma sinergia entre os recursos informacionais
internos e externos das organizagdes, colocando o GRI nos contextos de
processamento de informacbes organizacionais e as necessidades de
informag&o. Essa perspectiva é considerada um conceito e uma aproximagao
pratica de: 1) identificar os fluxos e os processos de informag&o em uma
organizacdo e as necessidades informacionais para dar suporte as metas
corporativas; 2) gerenciar o ciclo de vida da informac&o; 3) integrar as
habilidades e conhecimentos das pessoas nas varias fungées do GRI na
organizagdo, como ftambém maximizar o efetivo uso dos recursos
informacionais no suporte &s metas corporativas; e 4) promover o uso efetivo
e eficiente dos recursos informacionais, atuando assim como um elo entre o]
uso dos recursos informacionais da organizagéo e o planejamento estratégico
para execuc&o e desenvolvimento de estratégias* (BERGERON, 1996).

Consideragdes Finais

O processo de tomada de decis&o sempre foi um foco de
estudo no ambito organizacional, no qual se percebe a preocupacao de
diversas ciéncias relacionadas ou nao a administrac@o, por buscar formas
Capazes de criar metodologias, métodos e técnicas, a fim de melhor
disponibilizar as informagées para subsidiar as decisées e acdes de seus
gestores.

Nos estudos que envolvem a informagdo no &ambito
organizacional, percebe-se que a informagdo vem sendo considerada
insumo basico capaz de agregar valor &s atividades organizacionais e
melhorar os resultados.

® Tradugéo livre da autora
* Tradugio livre da autora
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A organizaggo que melhor compreender que a |
informacdo, uma vez gerenciada, organizada, tratada e disseminada, deve |
ser considerada um recurso t8o importante quanio 0s recursos humanos,
maieriais ou financeiros melhorara sua produtividade, competitividade e
desempenho organizacional.

O GRI ressalta 2 imporiancia das organizacdes tanto em
administrar com mais eficacia os recursos humanos, valorizando seu
potencial e capacitando-os no uso das tecnologias que ir&o conduzir suas |
atividades, assim como os torna aptos 2 mapear as informacodes internas &
externas, visando conhecer o potencial e os riscos corporativos, sem perder
0 foco principai que consiste em proporcionar aos fomadores de decisdo as
informacgdes pertinentes para a resolugéo de problemas corporativos.
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Capitulo 6

AMBIENCIA ORGANIZACIONAL, GESTAO DA INFORMACAO
E TECNOLOGIA

Céassia Regina Bassan de Moraes
Barbara Fadel

Introducao

A tecnologia da informag@o vem contribuindo para a
mudanca dos cenarios organizacionais, mais notadamente no gue se refere
ao aumento da capacidade de processamento, da estrutura e dos fluxos e
processos de informagdo, uma vez que as organizagdes se conscientizam
que os computadores, as redes e outras tecnologias da informacgéo e
comunicagdo podem capacitéd-las a se destacar nos mercados, cada vez
mais, competitivos.

A histéria empresarial demonstra que as organizagbes
estdo em constante transformacio e buscam adaptar-se, a fim de responder
de maneira satisfatéria as demandas do seu ambiente. Uma das principais
caracteristicas do mundo capitalista € a capacidade de atender as novas
demandas e, desse modo, ajustar os processos de produgdo. Segundo
Pochmann (2003, p.95), ndo sem motivo, o avango da fronteira tecnologica
transforma-se constantemente na forma de potencializar o processo de
acumulagéo de capital e de eliminagao dos concorrentes.

Muito embora a inovagéc tecnologica tenha presenca
constante ao longo do desenvolvimento econémico, pode-se observar que
certos momentos histéricos concentram um conjunto de modificagbes
tecnolégicas, com capacidade de alterar radicalmente nao apenas o
processo produtivo, mas também a conformagéo de toda uma sociedade. A
rapida difusdo de uma nova onda de inovagéo tanto modifica a base técnica
responsavel pela dindmica do ciclo de acumulagéo de capital, quanto
influencia os mais distintos processos de producéo e de trabalho.

As atividades econémicas — n&o vinculadas a produc¢éo
de alimentos — foram o nucleo dindmico do processo de industrializag&o e

proporcionaram & Inglaterra o exercicio da hegemonia no cenario
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internacional. Em grande medida, isso foi possibilitado pela primeira onda
de inovagéo concentrada naquele pais.

A segunda metade do Século XVIII apresentou saltos
qualitativos e quantitativos em relagdo & capacidade de producéo,
especialmente a partir do surgimento de novos materiais, como o carvao
mineral que substituiu o carvéo vegetal, de novos produtos, como o ferro
derretido com coque e como a energia a vapor e, ainda, da mecanizagdo
das industrias téxteis e de vestuarios.

Em 1769, James Watt patenteou uma maquina de
condensacao termica, e com este invento foi possivel produzir energia a
partir do acionamento de bombas-d’agua. O seu uso disseminou-se por
todos os setores da economia, englobando da industria téxtil ao transporte
de pessoas e produtos, como no caso da ferrovia e de barcos a vapor. Ao
mesmo tempo em que a produgio ganhou bastante impulso, especialmente
pela mecanizagdo e pelo transporte a vapor, a divisdo do trabalho sofreu
pronunciada transformacéo, com efeitos significativos tanto na estrutura
ocupacional quanto no contelido dos novos e velhos postos de trabalho. A
busca da redugcdo de custos e da maximizagdo de lucros, através da
elevagdo da produtividade do trabalho na grande empresa, resultou na
substituicdo dos métodos de trabalho artesanais pela mecanizagéo.

Segundo Pochmann (2003, p.98), a subordinacéo do
trabalhador ao ritmo da maquina n&o apenas tornou aquele um apéndice do
equipamento, como também degradou o conhecimento necessario ao
processo produtivo, ampliando mais a intensificagdo do trabalho. Dessa
forma, a simplificagcdo das tarefas tornou-se, cada vez mais possivel,
através do processo de mecanizacio e de implementacdo de uma nova
divis2o do trabalho, responsavel pela ocupacio de mao-de-obra menos
qualificada.

Entre 1870 e 1910, chamada por Pochmann (2003, p.98)
de segunda revolugdo tecnolégica, pode-se constatar uma radical
modificag&do na divisdo do trabalho, o que coincidiu justamente com a
descoberta de novos materiais, como 0 ago e o petréleo, a energia elétrica,
0 motor a combustéo, o telégrafo, o telefone, entre outros. O uso do aco
veio revolucionar todo o material de engenharia existente até entzo.

Em relagdo & energia elétrica, o processo de
descobrimento também ocorreu estimulado por varias contribuicbes de
cientistas e pesquisadores de varias nagbes, como Thomas Edson,
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Alexandre Bell, George Westinghouse, Samuel Morse, Werner Siemens, e
n&o apenas da Inglaterra, como na primeira revolugdo tecnolégica. Para se
ter uma idéia do avango do uso da energia elétrica, em 1889 os Estados
Unidos possuiam 17 mil motores elétricos industriais; dez anos depois,
havia 4 milhdes de motores elétricos industriais.

O uso do telefone, juntamente com o da energia elétrica,
difundiu-se rapidamente, o que resultou na generalizagédo do uso da
iluminacéc e da telefonia nas cidades, locais de trabalho e moradias. Outra
inovagdo de fundamental importancia foi a difusdo no uso do motor a
combusto interna, o que permitiu inaugurar uma nova fase nos transportes
terrestres, com automoveis, caminhdes, tratores e motocicletas; aguaticos,
com navios, barcos e lanchas; e aéreos, com avides e helicopteros.

Mesmo com a adog&o das linhas de producéo fordistas e
a conseqiiente reorganizagdo do trabalho, o nivel de empregados entre
1910 e 1920 saltou de 37 mil para 206 mil trabalhadores na industria
automobilistica norte-americana. Paralelamente a isso, a simplificacéo de
tarefas e o esvaziamento do conteudo do trabalho mudaram a face da
organizac&o do trabalho, abrindo a possibilidade para o emprego de mao-
de-obra menos qualificada, segundo Braverman® (1981 apud POCHMANN,
2003, p.101).

O capitalismo passa por um novo periodo de
descobertas técnicas e cientificas nas duas Ultimas décadas do século XX.
As inovacdes nos campos da informatica, telematica, biotecnologia e a
descoberta de novos materiais impulsionam a transformacg&o do padréo de
organizagdo da producdo e do trabalho nas mais diversas atividades
econdmicas.

Segundo Pochmann (2003, p.101), diante das novas
possibilidades constituidas e de suas perspectivas, alguns autores tém
procurado tratar do conceito denominado de terceira revolugéo tecnologica
com distintos entendimentos, tais como: revolugéo da informatica (HARVEY,
1992; CORIAT, 1988), sociedade informatica efou da informagéo (SCHAFF,
1995: LOJKIME, 1995), sociedade do tempo livre elou sociedade do
conhecimento (MASI, 1999), e economia em rede (CASTELLS, 1999).

Em grande medida, registra-se a presenga de uma
verdadeira convergéncia desta ferceira onda de inovagdo nos meios de

® BRAVERMAN, H. Trabalho e capital monopolista. Rio de Janeiro: Zahar, 1881.
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comunicag&o, capaz de alterar profundamente os modos de producéo, de
trabalho e de vida. O aparecimento e desenvolvimento do computador e a
Sua mais recente associagdo junto aos meios de comunicagéo, como a
televiséo e o telefone, confirmam a passagem para um estagio superior na
produgéo e informagdes e comunicagdes.

Em relagéo ao computador, que ao final do século XX
constituiu uma tecnologia mais recente de comunicagéo, nota-se que desde
os anos de 1960 as modificagbes no computador t&m sido amplas. Em
1967, um computador moderno da IBM, com o custo de quase 168 mil
dolares, podia armazenar 13 paginas de texto. Vinte anos depois, o
computador pessoal Pentium era capaz de realizar mais de 200 milhdes de
calculos. Além da ampliacdo da capacidade de processamento do
computador, a sua miniaturizagdo o tornou um bem de consumo duravel
cada vez mais massificado. Assim, o acesso ao computador através de seu
uso em rede (Internet) possibilitou um novo salto nas comunicacgdes.

As inovagbes tecnoldgicas ndo trilham caminhos
separados: com a possivel convergéncia entre as trés principais tecnologias
de comunicagao (telefone, televisdo e computador), potencializa-se um novo
estagio no que se refere ao campo das comunicagbes minimizando-se o
poder da geografia através da reducéo da distancia.

A atual revolugdo tecnolégica caracteriza-se nio pela
centralidade de conhecimento e informagao, mas pela aplicacdo desse
conhecimento e dessa informacao, visando a gerag&o de conhecimento e
de dispositivos de processamento/comunicacdo da informagdo, em um ciclo
de realimentag&o cumulativo entre a inovagéo e seu uso. Portanto, a nova
sociedade emerge desse processo de transformag&o que é capitalista, mas
também informacional, embora apresente variag&o histérica consideravel
nos diferentes paises, conforme sua histéria, cultura, instituicdes e relacao
especifica com o capitalismo global e a tecnologia informacional.

2 Informacdo em Espacos Corporativos

A revolugdo tecnologica atual vem causando uma
mudanga no cenario competitivo das organizagbes. De acordo com Fleury
(2003, p.168), com o objetivo de alcangarem maiores indices de
competitividade, as organizagdes t&ém utilizado variada e complexa gama de
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tecnologias. Por isso, novas tecnologias podem ser encontradas em varios
ambientes, com reflexos diferentes em cada um deles, em virtude das
peculiaridades inerentes a cada contexto. Desde o planejamento de novos
produtos, da reorganizagéo de processos produtivos, passando pela adogéo
de novos modelos de gest&o administrativa, as novas tecnologias tém sido
adotadas como atalhos para o alcance de melhores resultados.

Esse fato vem exigindo rapidas e continuas adaptacdes
na postura estratégica das empresas, tanto para sobreviver quanto para
crescer. A mudanga tecnoldgica acaba tendo um forte impacto sobre as
pessoas que atuam em ambientes corporativos, pois exigem novas formas
de gestéo, bem como novos modelos de eficiéncia e produtividade. Nesse
sentido, e pelo fato de o universo das organizacbes ser extremamente
complexo, planejar, implantar e gerenciar novos elementos de tecnologia,
tais como a digitalizag&o, a virtualizagdo, a interligagdo por redes, o
intercambio eletronico de dados, além de outros, passa a ser dificil e exige
um aprendizado continuo.

Segundo Fleury (2003, p.168) para a analise de um
processo de mudanca organizacional, como, por exemplo, a adogdo de
novas tecnologias, a incorporacéo da dimenséo cultural &€ importante em
dois aspectos: a) para compreender quais valores basicos estdo sendo
questionados, alterados com essas mudancas; e b) como os diferentes
grupos reagirdo ante esse processo.

Os gestores buscam investir em novas tecnologias de
informagéo e comunicacdo, partindo do principio de que a corporacdo
competitiva sera uma organizagdo altamente informatizada/automatizada.
Nesse contexto, as informagdes tém importancia crescente para o
desempenho das organizagdes. Elas apdiam o processo decisorio, exercem
influéncias sobre o comportamento das pessoas e passam a ser um vetor
importantissimo, pois podem muiltiplicar a sinergia dos esforgos ou anular o
resultado obtido pelo conjunto.

Um elemento crucial € a habilidade das organizagdes em
relacdo & construgéo de valores culturais que visem um comportamento
positivo no uso das novas tecnologias, com o intuito de transformar
informacdo em conhecimento, de maneira a implantar a férmula
“geragao/disseminagao/apropriacéo” do conhecimento como meio de atingir
a exceléncia organizacional.
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EM TEMPO A informagéo em tempo & enviada quando necessario. Saber
as condigbes do tempo da semana passada ndo ajudard a
decidir qual agasalho vestir hoje.

VERIFICAVEL Finalmente, a informagéo deve ser verificvel. Isto significa que
se pode checa-la para saber se esta corrata, talvez checando
varias fontes da mesma informacéo.

Quadro 1 - As caracteristicas da boa informacéo
Fonte: Stair (1998, p.6).

Para que as organizagbes se ajustem rapidamente as
mudancas e possam dar suporte adequado as decisées, & preciso dispor de
informagdes de qualidade, oportunas e confiaveis. Dessa forma, o valor da
informagdo pode ser medido pela maneira como ela possibilita aos
tomadores de decis&o atingir os objetivos e metas da organizacao.

Assim, deve-se estar atento em relag&o aos recursos de
informag&o, identificando-se ndc so as necessidades de informacdes, mas,
inclusive, a tecnologia dispbnivel para gerencia-las. Nesse sentido, a
tecnologia de informag&o destaca-se como um recurso cada vez mais
fundamental de competitividade empresarial, oferecendo um amplo leque de
oportunidades, especialmente, quando aliadas as tecnologias de
comunicacgdes.

Diante desse quadro, s&o fundamentaimente as
caracteristicas da organizacdo que ir8o determinar as formas e os meios a
serem adotados para a andlise das informagdes, bem como para o
desenvolvimento de sistemas de informagéo, partindo-se do principio
segundo o qual existe uma interdependéncia entre informag&o e organizacio.

Davenport e Prusak criaram a metafora Ecologia da
Informag&o, para sugerir uma nova maneira de gerenciar a informagao. Para
0 autor, a escolha do termo ecologia ndo se refere, como alguns chegaram
a pensar, a uma administragéo verde, mas sim & ciéncia de compreender e
administrar todos os ambientes. Em outras palavras, a ecologia da
informagéo seria a “administragdo holistica da informacdo, ou a
administragéo informacional centrada no ser humano”. (DAVENPORT:
PRUSAK, 2001, p.21). A ecologia da informagéo, além de exigir um modelo
holistico. de pensar, tem quatro atributos que Davenport e Prusak
consideram essenciais:

1. Integracéo dos diversos tipos de informacéo;

2. Reconhecimento de mudancgas evolutivas;

3. Enfase na observagéo e descricao;

4. Enfase no comportamento pessoal e informacional.
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Dessa forma, trés ambientes sdo considerados para o
estudo da informag&o: o ambiente externo (negodcios, informacao, tecnologia);
o ambiente organizacional (negécios, espaco fisico, tecnologia); e 0 ambiente
informacional. Segundo Davenport e Prusak (2001, p.50), o ambiente
informacional estéd arraigado no ambiente mais amplo gue o envolve, ©
organizacional, e ambos s&o afetados pelo ambiente externo, o mercado. Na
pratica, esses ambientes se sobrepdem e tém limites indistintos.

3 Gestao da Informacéao

As organizacgbes, cada vez mais, se ddo conta de que &
informac&o € um recurso estratégico que tem custo, preco e valor. Sendo
assim, existe a necessidade dela ser gerenciada assim como s&o os |
recursos financeiros, materiais e humanos. Essa crescente necessidade de
gerenciar a informacao, levando-se em conta também os aspectos humanos
e das tecnologias de informag&o e comunicacio, teve como resultado a
proposta da formac&o de uma area profissional, originalmente chamada de
Information Resources Management. '

Traduzida como  Gerenciamento de  Recursos
Informacionais, e atualmente mais conhecida como Gestdo da Informagéo,
esta nova area se configura como um campo de estudos ja consolidado nos
Estados Unidos e na Europa, cujos contetidos tedricos e operacionais t&ém
se transformado em ferramenta imprescindivel para qualquer organizagdo
gque necessite produzir, localizar, coletar, tratar, armazenar, distribuir e
estimular a geracéo e o uso da informac&o.

A gesté@o da informacdo pode ser definida da seguinte
forma:

A atividade de gestdo pode ser considerada um
conjunto de processos que englobam atividades de
planejamento, organizagdo, direcdo, distribuigdo e
controle de recursos de qualquer natureza, visando a
racionalizacé@o e a efetividade de determinado sistema,
produto ou servico [...] Sob esta perspectiva, a gestdo
da informagao deve incluir, em dimensdes estratégicas
e operacionais, os mecanismos de obtencdo e utilizagio
de recursos humanos, tecnolégicos, financeiros,
materiais e fisicos para o gerenciamento da informagdo
e, a partir disto, ela mesma ser disponibilizada como
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insumo Uil e estratégico para individuos, grupos e
organizagdes (PONJUAN DANTE®, 1998 apud
MARCHIORI, 2002, p.94).

Além do impacto de custos decrescentes que tornam a
tecnologia mais amplamente disponivel em aplicagbes de uso corrente, ha
toda uma grande quantidade de novos tipos de funcionalidade gue estao se
tornando disponiveis, principaimente em relacdo aos seguintes aspectos:

a) Comunicag&o: ndo é apenas uma redugdo de custos
ou de aumento de capacidade, mas o fato seja de estar em comunicacao
com outros colaboradores, com a organizacdo, com a informacéo, em
qualquer lugar, seja de ter a capacidade que se necessite:

b) Coleta e armazenamento de informagdo: a quantidade
de informagbes que pode ser captada e que permite, por exemplo, coletar
enormes quantidades de informac&o, processar e disseminar tal informacdo
&, assim, tomar decisdes muito mais inteligentes e em menor tempo;

c) Sistemas de informag&o: que auxiliem na comunicagéo
€ cooperagd@o entre as pessoas da organizagdo, como, por exemplo, os
sistemas conhecidos como Enterprise Resource Planning (ERP).

O Enterprise Resource Planning® (ERP) & um dos
sistemas integrados existentes, que possibilitam a gestdo de informacéo,
fluxos e processos da organizacdo. E uma ferramenta gue pode ser utilizada
para a melhoria de processos de negécios, como produgso, compras ou
distribuigao, com informagdes on-line e em tempo real.

Os sistemas ERP surgiram a partir da evolugéo dos
sistemas tradicionais de gestfio das necessidades de materiais Material
Resource Planning (MRP), amplamente empregados pela industria de
manufatura desde os anos 1970s (ZANCUL, 2000, p.56). O ERP & uma
evolugdo dos sistemas mais antigos na area de planejamento e controle da
produg&o em organizagdes industriais. Assim, o conceito de ERP tem sua
fundamentaggdo no planejamento integrado de todos os recursos
necessarios para a producéo industrial.

® PONJUAN DANTE, G. Gestién de informacion en las organizaciones: principios,
conceptos y aplicaciones. Santiago: CECAPI, 1998.
® ENTERPRISE RESOURCE PLANNING. Disponivel em:;
<http:llnotitia.truenet.com,br/desafi021Inewstorm.notitia.apresentacao.ServletDeNoticia?codi-
goDaNoticia=784&dataDoJornal=atual>. Acesso em: 15 set. 2003.
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Um fator que levou ao crescimento dos negocios
relacionados ac ERP & o proprio amadurecimento da informatica e a viséo,
por parte das organizagbes, da necessidade de investir em sistemas
integrados como forma de potencializar seus negocios.

A disseminagdc no uso do ERP entre as organizagbes
baseia-se numa série de expectativas. Uma primeira expectativa € o ERP
poder propiciar o acesse a informagéc no momento em que ela & necessaria
e para a pessoa que efetivamente tera de tomar a deciséo em relagdo aquela
situacdo. Sem duvida, de modo geral, esta € a expectativa de todo usuario
em relacdo aos sistemas de informag&o. Por exemplo, em nivel operacional, o
sistema deve informar com precisédo a movimentagdo de matérias-primas do
estoque, permitindo que haja a emisséo de ordens de compra t&o logo se
observe que 0s niveis de estoque s&o insuficientes para a produgao.

Uma segunda expectativa diz respeito & possibilidade do
ERP propiciar a perfeita integragdo entre os diversos setores da
organizagdo. Um fator crucial para o sucesso dos negécios € a integracéo
entre as areas que compdem uma determinada organizag&o. No que tange
a sistemas, esta integracdo €& feita atraves da informagdo que esta
armazenada nos bancos de dados compartilhados pelos diferentes setores.
Classicamente, os principais problemas relacionados ao processamento de
dados e informagdes sdo a redundancia e a inconsisténcia. A redundancia
diz respeito a duplicagdo dos dados e informagdes armazenados no sistema
e a inconsisténcia esta relacionada ao fato dos dados e informagdes
armazenados no sistema, possuirem diferentes significados, diferentes
atualizacdes e diferentes formas de acesso.

A terceira expectativa diz respeito a possibilidade do
ERP eliminar conversdes de informacdes entre sistemas diferentes. E
possivel que uma organizacio construa seus sistemas de forma gradativa, a
partir de solugdes de fornecedores ou tecnologias diferentes. Em virtude
disso, a integrac&o entre os sistemas exige que se construam interfaces,
que permitam a conversdo/integracdo dos dados e informagdes de um
sistema para outro. Tais conversfes/integragdo em geral constituem-se
retrabalho, implicando em maiores custos, que poderiam ser evitados a
partir da adogao de sistemas integrados desde a sua concepgéo.

A quarta expectativa vinculada ao nivel gerencial, uma vez
gue existe a necessidade de dispor de ferramentas que permitam o
planejamento das atividades operacionais, refere-se a necessidade do
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sistema oferecer a possibilidade de prever as tarefas a serem realizadas, bem
como a atribuicdo de responsabilidades e prazos. S&o recursos valiosos para,
posteriormente, exercer o acompanhamento, o controle e a avaliagdo das
atividades ¢ da utilizagdo dos recursos. A partir de dados e informagdes
fidedignos e de um planejamento adequado que pode ser oferecido pelo ERP,
& possivel detectar n&o-conformidades no processo produtivo e propiciar
melhorias que permitam um incremento no desempenho operacional, com
reflexos na atuagéo da organizag&o no mercado.

Assim, as organizagbes estdo muito mais interligadas,
em diferentes direcdes e em muitas dimensées diferentes. As organizagées,
nesse contexto, foram conceituadas por Alvin Tofler (1973, p.287), que
popularizou na década de 1970, do Século XX, a adhocracia®. A
organizac&o adhocratica tem a alocag&o de recursos mais descentralizada,
as pessoas sao responsaveis por reunir o suporte de que precisam dos
diferentes setores da organizagdo, em vez de, simplesmente, dependerem
de um Unico setor ou uma U(nica pessoa, ou seja, dependem mais da
comunicacgéo lateral do que da comunicagao vertical.

Além disso, as novas adhocracias dependem mais de
comportamento empreendedor, por parte das pessoas que compdem a
organizagdo. As pessoas precisam reconhecer as necessidades do
mercado, as possibilidades de combinar coisas, precisam ser capazes de
perceber e aproveitar as oportunidades. Elas nZo poderéo esperar que seus
superiores hierarquicos decifrem tudo sobre o ambiente organizacional.
Dessa forma, as tecnologias de informagdo e comunicagdo s&o
fundamentais para apoiar as atividades de planejamento e estratégias de
atuagdo desenvolvidas no dia-a-dia.

O processo de gestdo da informacéo pode ser definido
de diversas formas e em diferentes etapas, ndo existindo uma Unica
maneira ideal de organiza-la. Elaborar um modelo de gest&o da informacao
depende de cada organizagdo, de cada caso, pois as necessidades,
interesses, problemas, demandas etc., sdo proprios de cada organizagao.
Segundo Davenport e Prusak (2001, p.175), quase todos os processos
seguem, de algum modo, um conjunto de passos basicos. Os autores

'® Adhocracia é uma estrutura organizacional que enfatiza a tomada de deciséo descentralizada,
extrema especializagdo horizontal, poucos niveis administrativos, auséncia virtual de
controles formais e poucas regras, politicas e procedimentos escritos (CHIAVENATO, 2000.
p.424).
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apresentam um modelo composto por quatro passos: determinagéo das
exigéncias, obtengdo, distribuicdo e utilizacdo da informag&o, que podem
ser resumidos da seguinte forma:

1.

Determinagdo das Exigéncias - envolve a
identificagcdo de como os gerentes percebem os
ambientes informacionais nos quais estdo inseridos
e como compreendem que tipo de informagdes um
administrador-decisor realmente precisa. Implica ndo
apenas identificar necessidades, mas entender o
mundo dos negoécios. Requer perspectiva politica,
psicologica, cultural, estratégica e ferramentas, além
de avaliag&o individual e organizacional;

Obtengdo - obter informagbes & uma atividade
ininterrupta, devendo, portanto, incorporar um
sistema de aquisicdo continua que, de forma geral,
consiste nas seguintes atividades;

Exploragdo de Informagbes - depende da
combinacdo de abordagens automatizadas (coleta e
distribuigéo eletrénica de dados) e humana (filtragem
dos dados, acrescentando a eles contexto,
interpretagdo, comparagbes, implicagdes locais,
entre outros);

Uso da Informagéo - esse Uitimo passo diz respeito a
utilizagdo da informacg&o disponibilizada. O uso da
informag&o & algo pessoal — a maneira como se
procura, absorve, e dirige a informacdo antes de
tomar uma decis&o. Relaciona-se com a freqliéncia
com que se procura obter apoio, de preferéncia
contratual, antes de proceder a gualquer coleta ou
provisao de informagdes, visando garantir o que o
cliente realmente deseja. Parte da premissa de que o
administrador-decisor é guem deve formular suas
proprias exigéncias,

Em todo caso, conforme McGee e Prusak (1994, p.22),
os investimentos em tecnologia da informag&o n&o criam mais vantagem ou
produtividade por si proprios, do que os investimentos em novo magquinario.
Nao é a tecnologia, mas sim o seu uso que cria valor adicional. O valor das
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tecnologias de informac&o e comunicagdo depende da informacdo e do
papei desempenhado por ela no &mbito organizacional. A informagéo &
capaz de criar valor significativo para as organizagées, possibilitando a
inovacéc de novos produtos e processos, a criagdo de novos Servigos ou,
ainda, aperfeicoando a qualidade do processo decisério na organizagao.

Ainda segundo os autores, a criagdo, captagao,
organizacdo, distribuicéo, interpretacdo e comercializagdo da informacao
s80 processos essenciais. A tecnologia utilizada para apoiar esses
processos € consideravelmente menos importante do que a informacao
contida nos sistemas. A informagao € dinamica, capaz de criar grande valor,
e € o elemento que mantém as organizagdes unificadas. As tecnologias de
informag&o e comunicacdo sdo importantes no éperfei(;oamento do uso da
informac&o, mas facilmente poder&o transformar-se em algo sem vazlor, se
n&o possuirem a esséncia, ou seja, a informagéo e as pessoas.

Consideragdes Finais

Deve-se sempre ter em mente que o ambiente
informacional se modifica constantemente. A natureza da informacdo &
dinamica, por isso & importante que as pessoas, em ambientes organizacionais,
possuam um comportamento informacional, ou seja, o habito de compartiihar
informagdes e de transforma-las em conhecimento corporativo.

Dificimente uma organizagdo alcancara a verdadeira
vantagem competitiva por intermédio da informacéo, sem utilizar métodos e
abordagens de gestdo mais voltados s pessoas e sem interacdo com a
informag&o e o conhecimento.

Para tanto, as organizagdes necessitam tratar seus
colaboradores como sujeitos na sua totalidade e complexidade, cujas
potencialidades precisam ser incentivadas e valoradas.

A informag&o circula no ambiente corporativo, on-line ou
nao, bem como pode ter origem externa e interna; sdo acessadas de acordo
com o perfil do usuario. A gestdo da informagdo possui, portanto, papel
fundamental porque propicia a melhoria dos fluxos informacionais,
agregando dinamicidade, valor e controle, através de métodos, técnicas.
procedimentos e ferramentas de gestdo que otimizam o desempenho da
organizagéo.
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Capitulo 7
GESTAO DO CONHECIMENTO CORPORATIVO

Marta Ligia Pomim Valentim
Jo&o Vitor Vieira Gelinski

Introducéo

O conhecimento humano tem sido debatido ha séculos,
e muitas correntes tentam explica-lo. A Filosofia, a Sociologia, a
Antropologia, entre outras ciéncias, discutem sua origem e os elementos
gue o compdem, assim como 0s processos gque levam o homem a criar
conhecimento. A Ciéncia da Informacéo também tem discutido o papel do
conhecimento, mais especificamente nos processos informacionais que o
envolvem. Dentre os processos que se utiliza de dados, informacdo e
conhecimento, destaca-se o processo de inteligéncia competitiva
organizacional (1.C.Q.).

Entende-se conhecimento como aquele gerado por um
sujeito cognoscente, € unico, dependente de estruturas tedricas e praticas
gue possibilitardo sua construcdo. No entanto, acredita-se que o0
conhecimento somente sera construido, a partir da sua socializagdo. Esta
dindmica & que permite ac ouiro conhecer o conhecimento e, portanto,
construir o novo conhecimento.

No processo de inteligéncia competitiva organizacional
(ICO), a gestéo do conhecimento & responsavel pela aplicagdo de métodos,
técnicas e instrumentos, que objetivam criar uma cultura nas pessoas,
voltada & explicitagdo do conhecimento gerado em ambito organizacional.
Atua junto aos fluxos informais, e foca o capital intelectual ou capital
humano existente no espago corporativo.

O conhecimento humano é fundamental para o processo
de |.C.O., nesse contexto; entende-se o termo conhecimento como a
‘informag&o valiosa da mente humana, que inclui reflexdo, sintese e
contexto, & de dificil estruturagdo, transferéncia e captura em maquinas,
bem como é freqlientemente tacito” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.18).
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Construir conhecimento é uma atividade inerente ao ser
humano. Todos os individuos, no &mbito organizacional, tém diferentes
necessidades informacionais para desenvolverem suas atividades
cotidianas, assim como para a tomada de decisio. '

O sujeito corporativo antes visto como mero executor de
tarefas passa a ser reconhecido como produtor de conhecimento. Sob essa
nova dtica, pode-se entender que o sujeito corporativo &, ao mesmo tempo,
gerador e usuério de informacao e conhecimento.

A partir das andlises, reflexdes e inferéncias o sujeito
corporativo produz significado, isto €, o individuo se torna um construtor de
conhecimento. No entanto, o conhecimento gerado, muitas vezes, ndo é
socializado e, isso, se deve ao fato, de que a organizacdo ndo possui uma
cultura organizacional que valorize e incentive as pessoas ao
compartilhamento de dados, informacéo e conhecimento.

O surgimento de abordagens administrativas
voltadas ao conhecimento visa a consolidagdo do capital intelectual
organizacional, mas para isso ocorrer satisfatoriamente & necessario,
primeiramente, fomentar a cultura organizacional, de modo que o
compartilhamento do conhecimento gerado pelas pessoas, ocorra
naturalmente, por meio de varios outros elementos culturais, os quais
asseguram a retroalimentacio do processo. A implantagdo desse tipo de
modelo de gestéo estimula a organizac&o e propicia um ambiente dinamico
e sinérgico.

A administragdo dos conhecimentos e o processamento

das informacdes sdo essenciais para o desempenho

das organizagbes que operam na economia
informacional global (CASTELLS, 2003, p.211).

A gestdo do conhecimento, quando realizada de forma
adequada, proporciona um melhor aproveitamento dos ativos intelectuais.
Assim, as rotinas, processos, produtos e servicos, além do processo
decisorio, ganham dinamismo. Castells (2003, p.210) afirma, também, que
essa logica organizacional manifesta-se sob diferentes contextos culturais.
Portanto, percebe-se a influéncia das pessoas sobre o ambiente corporativo
e, consequentemente sobre as atividades, tarefas e decisées por elas
desenvolvidas.

Os processos que envolvem a producdo de
conhecimento corporativo, bem como sua socializacdo e uso no ambiente
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organizacional, exigem uma gestdo eficaz quanto ao estabelecimento de um
elo entre a cultura organizacionai e a gestao do conhecimento.

2 Conhecimento Corporativo

As pessoas estdo sempre buscando entender os fatos e
os acontecimentos a sua volta, isto €,- qualquer que seja a acao
organizacional a ser desenvolvida, ela se inicia com a interpretacdo de um
fato, acontecimento, fenédmeno etc., o individuo converte-os em informacao
compreensivel e, ap0s sua apreensdo, processa-os por meio de
relacionamentos e links realizados em sua propria mente, criando
significado.

A partir do estabelecimento de relagbes e criagéo de
significado, passa naturalmente a construir conhecimento. Apés a
maturagcdo do conhecimento construido, toma a decisgo. A tomada de
decis@o gera uma agéo, um fato, um acontecimento, um fendmeno etc.,
reiniciando o processo de construgdo de conhecimento (CHOO, 2003, p.32-
34).

Pressupbe-se que os estudos direcionados ao
conhecimento ndo podem ignorar a linguagem e os significados agregados
pelos individuos, pois, de acorde com Polanyi (apud PINTO, 1996, p.8), as
pessoas adquirem conhecimentos criando e organizando suas proprias
idéias num processo interativo com a realidade.

A linguagem é fundamental para a construgéo do
conhecimento, uma vez que “o significado de uma palavra representa um
amalgama tao estreito do pensamento e da linguagem, que fica dificil dizer
se se trata de um fendmeno da fala ou de um fendmeno do pensamento”
(VIGOTSKY, 1998, p.150).

A subdivisdo do conhecimento em tacito e
explicito, estabelecida por Nonaka e Takeuchi (1897), visa possibilitar maior
entendimento da dinamica, por meio da qual o conhecimento & gerado. O
conhecimento existente no intelecto humano caracteriza-se, entre outras
coisas, pelo conhecimento de mundo, pelas experiéncias vivenciadas, pelo
know-how adquirido e pelas competéncias essenciais consolidadas. A esse
tipo de conhecimento denomina-se ‘conhecimento tacito'.
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O conhecimento tacito &, portanto, constituido de elementos
cognitivos pertencentes ao sujeito que o constréi. Choo (2003, p.37) acrescenta
que o conhecimento tacito & pessoal, por isso, torna-se dificil sua formalizagéo
€ comunicagdo aos outros individuos, ou seja, ele n3o esta sistematizado em
nenhum tipo de suporte, e & de dificil acesso e compartihamento.

No cenario econémico atual que impde as organizacgdes
a necessidade de obter vantagem competitiva em relagao a concorréncia, o
conhecimento tacito representa um poderoso recurso e diferencial entre as
corporacdes.

Mesmo sendo considerado individual e tacito, o
conhecimento humano pode ser comunicavel, interpretavel e verificavel,
porquanto, afirma Morin (1999, p.227), existe “entre individuos de uma
sociedade, uma relagio de ineréncia/separagdo/comunicagdo que permite
ndo somente o conhecimento mutuo, mas também a partilha, a troca e a
verificac&o dos conhecimentos”.

O conhecimento explicito & definido por varios
autores como aquele que é codificado, visto que representa o conhecimento
transmissivel em linguagem formal e sistematizada em algum suporte fisico.

No ambiente organizacional, a dinamica existente
entre os conhecimentos individuais (conhecimento tacito), bem como a pratica
de sistematizacio e compartilhamento/socializagédo do conhecimento
(conhecimento explicito), implica em um processo de produgdo-comunicagéo-
absorgdo-produgao, o qual tem como resultado, um produto denominado de
‘conhecimento organizacional’ ou ‘conhecimento corporativo’.

A construgdo de conhecimento corporativo pressupde
que exista uma cultura e comunicag&o organizacional positiva em relacéo a
construgdo de conhecimento corporativo. A cultura influencia o
comportamento dos individuos positivamente ou negativamente, nos
aspectos relacionados & geragéo, compartihamento/socializacéo e uso do
conhecimento, e a comunicagdo permite que esses aspectos sejam
dinémicos e ciclicos (VALENTIM, 2003).

Além da cultura e da comunicagao organizacional positiva
em relagdo a construc&o de conhecimento, a organizagdo também precisa de
um ambiente fisico favoravel. O ambiente fisico pode ser um fator decisivo
para a gerag&o, compartihamento e uso do conhecimento corporativo, ou
seja, as paredes, as divisorias etc. também podem ser fatores que influenciam
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a socializagdo do conhecimento, elemento-chave para a construcdo de
conhecimento corporativo.

Defende-se que somente sera possivel socializar
conhecimento, quando o individuo se apropria de informacao (conhecimento
explicitado), estabelece relagbes com seu proprio conhecimento
(conhecimento tacito) e novamente o socializa. Essa dinamica & que
possibilita a construgdo do conhecimento corporativo. Portanto, & muito
importante incentivar de forma efetiva o comportamento positivo das
pessoas em relacdo a socializagéo de conhecimento. A responsabilidade da
organizag&o, tanto no nivel estratégico e tatico, quanto no nivel operacional
e levar esses principios e valores as pessoas que nela atuam, de forma que
elas atuem, de fato, nesse paradigma.

Com base em Morin (2002, p.75-78), pode-se afirmar
que a construgao de conhecimento corporativo pressupbe atitudes
individuais e coletivas voltadas a: ‘aprender a internalizar’, 'aprender a
refletir’ e ‘aprender a estabelecer relagbes’. Por outro lado, o
compartilhamento e a socializagdo do conhecimento pressupdem atitudes
voltadas a: ‘aprender a externalizar’, ‘aprender a observar e ‘aprender a
diversidade intelectual'.

O homem é um ser social; por isso, apesar da
construgdo do conhecimento ocorrer na mente humana, os aspectos
subjetivos e individuais desta construgdo serdo obviamente influenciados
pela cultura/sociedade na qual o individuo estd inserido. Portanto, a
construgdo de conhecimento corporativo sera sempre uma construgéo
advinda do conhecimento individual, mas repleto de signos e simbolos de
uma determinada cultura/sociedade. Do mesmo modo, a propria
organizagéo também influenciara na construcdo de conhecimento
corporativo, uma vez que ela possui sua propria cultura, naturalmente
recortada da sociedade na qual esta inserida.

O homem somente constréi conhecimento, porgue &
capaz de consolida-lo através da linguagem (signos e simbolos), ou seja, a
construgdo de conhecimento necessita da dinamica do técito/explicito,
porquanto € atraves dela que & possivel a construgdo de um novo
conhecimento (VALENTIM; GELINSKI, 2005, p.6).

No espago corporativo o conhecimento individual &
extremamente importante e requer ser comunicado. A comunicag&o, por sua
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vez, requer uma mediagdo eficiente, caso contrario, a comunicagéo sera
realizada. mas sem um resultado eficaz.

3 Gestédo do Conhecimento Corporativo

Segundo Krogh, Ichijo e Nonaka (2000, p.12), o
termo “gestao” implica no controle de fluxos e processos; assim para
proporcionar um entendimento simplificado da gestdo do conhecimento,
pode-se associa-la & capacitacdo para o conhecimento, ou seja, execugao
de uma série de métodos, técnicas e instrumentos gue viabilizam de forma
eficiente a geracéo e compartilhamento de conhecimento.

A gestdo do conhecimento, no contexto da inteligéncia
competitiva organizacional, pode ser compreendia como um sistema que
abrange todos os fluxos e processos relacionados ao fomento da geracéo,
compartilhamento, sistematizacdo e disseminagdo do conhecimento no
ambiente corporativo, de forma a subsidiar o desenvolvimento de
atividades/tarefas, bem como o processo de tomada de decisdo e,
consequentemente, a obtengéo de vantagem competitiva.

A gestéo do conhecimento pode atuar, por meio
de métodos, técnicas e instrumentos, com o apoio das tecnologias de
informag&o e comunicacéo, nos quatro modos de convers&o propostos por
Nonaka e Takeuschi (1997, p.68), conforme segue:

a) Socializagdo - ocorre a transformagdo do
conhecimento tacito em outro de mesma natureza, a partir do
compartilhamento de experiéncias e vivéncias do sujeito construtor de
conhecimento com outros sujeitos;

b) Externalizag&o - ocorre por meio da conversio
do conhecimento tacito em signos e simbolos reconhecidos por outros
sujeitos cognoscentes;

c) Combinagdo - ocorre a partir da troca de
informacdes ja explicitadas, com o auxilio ou n3o das tecnologias de
informag&o e comunicagao;

d) Internalizagéo — baseia-se na cultura adquirida
pelos membros da organizagdo em possuirem uma postura voltada &
aprendizagem, ou seja, similar aos conceitos de ‘learning organization”.
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No momenio da tomada de decisdo €& que
realmente se da o comprometimento da pessoa com a organizagao e suas
metas e estratégias. Essa fase exige grande racionalidade por parte do
individuo e tem forte vinculo tanto com as rotinas de trabalho, — ja que
através delas se observa o que foi apreendido diante de situacbes
recorrentes —, quanio com seus procedimentos, mas ao mesmo tempo
exige, por parte do individue, um olhar para o entorno organizacional, bem
como para o futuro organizacional.

Nessa dinamica, o individuo pode gerar um novo
conhecimenic em sua menie, sem necessariamente fazer uso da
linguagem, ou seja, atendo-se a observagédo dos procedimentos e métodos
pelos quais realizou as atividades/tarefas para a resolugéo do problema.

Nesse sentido, atraves do estudo, analise e
aproveitamento efetivo dos fluxos formais de informacéo (gestdo da
informag&o), bem como dos fluxos informais (gest&do do conhecimento), a
inteligéncia competitiva organizacional subsidia as pessoas, no espago
corporativo, apoiando de forma segura o processo de tomada de decisdo,
bem como o desenvolvimento e melhoria de processos, produtos e servigos.

4 Processo de Gestdao do Conhecimento

No processo de inteligéncia competitiva organizacional, a
gestdo do conhecimenio €& responsavel pelo gerenciamento do
conhecimento produzido na organizag&o. Atua junto aos fluxos informais e
tem como foco o capital intelectual ou capital humano da organizacgéo.

Construir conhecimento & uma atividade inerente ao ser
humano. Todos os individuos, no ambito organizacional, tém diferentes
necessidades informacionais para desenvolver suas atividades cotidianas,
assim como para a tomada de decis&o.

Imperativos e Desafios

Articulagdo ‘As pessoas podem descrever as suas necessidades de
informacao:

®  Entenda e comunigue o uso pretendido da informacgao;

= Direcione as solicitacbes de informac@o adeguadamente.

121



Consciéncia

As pessoas sabem onde encontrar as fontes de conhecimento:
® Forneca indicacdes: catalogos, paginas amarelas e mapas;

® Utilize as comunidades de pratica para langar um raio de
luz sobre o conhecimento organizacional.

Acesso As pessoas tém os instrumentos que necessitam para encontrar
€ captar a informacéo:
®  Equilibre as tecnologias “de empurrar” e “de puxar”;
® Envolva o usudrio na criagdo dos instrumentos de
navegacao e captura.
Orientagdo Novos papeis organizacionais sustentam os pesquisadores de
informacéo:
®  Converta os bibliotecarios em ciberotecarios;
®  Crie um novo papel: o gestor do conhecimento;
B Utilize especialistas como filtros de informagéo.
Abragéncia A infra-estrutura de conhecimenio & abrangente e bem

organizada:

®  Permita acesso tanto a informacgao gerida
centralizadamente quanto & publicada individualmente;

®  Crie estruturas e processos que promovam a reutilizacio do
conhecimento.

FONTE: BUKOWITZ; WILLIAMS - 2002 - p.50

Uma vez feitas as consideragdes tedricas a respeito da

importancia, dinédmica, estruturagdo e consolidacdo do conhecimento no
ambito organizacional, destaca-se a necessidade de abordar o que
acontece, como acontece e onde acontecem as praticas gerenciais ligadas

ao conhecimento.

Colpo (apud BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002, p.vi) define

alguns pontos importantes e merecedores de reflex&o, por parte das
organizagbes, a respeito da implantagdo de um modelo de gestdo do
conhecimento, quais sejam:
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® A cultura corporativa favorece a criagdo e
compartilhamento de conhecimento?

® A organizacado dispde de ferramentas tecnologicas
que otimizam a interacdo do individuo com a
informacao?

® Existe alguma base ou banco de dados
frequentemente atualizada?

®  Como e por meio de que pessoas suprem suas
necessidades cognitivas?

¥ Os individuos utllizam, em suas tarefas dentro da
organizacdo, os conhecimentos construidos fora dela?



®  Quais iniciativas a organizacdo desenvolve para
simular o ambiente dos negécios?

Muitas organizacdes até admitem as contribuicdes de um
sistema gerencial pautado em informagdo e conhecimento, mas suas
proprias estruturas vigentes constituem-se em barreira para o©
desenvolvimento e implementac&o desses recursos de forma efetiva.

“No entanto, para utilizar com vantagem o conhecimento,
uma organizagao deve instituir mudangas em seu comportamento
informacional” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.112), ou seja, & preciso
analisar as questtes referentes ao comportamento humano em relagéo a
informacé&o, pois, como ja foi mencionado anteriormente, &€ por meio do
processamento mental individual que o conhecimento é gerado, mas € por
meio do compartiihamento/socializagdo que o outro conhecerd o
conhecimento gerado.

As atitudes e o comportamento dos individuos, isto &, a
forma como agem e como reagem a informag&o no ambiente corporativo
constitui-se a esséncia desse modelo de gestdo. Ao delinear-se o que se
considera uma cultura ideal, isto &, propicia ao trabalho com a informacéo e
o conhecimento em ambientes organizacionais, verifica-se primeiramente a
necessidade de compreender o significado da expressédo “comportamento
informacional”.

Em termos gerais “O que direciona a cultura — sua
esséncia — s&o as certezas tacitas aprendidas e compartilhadas nas quais
as pessoas baseiam seu comportamento diario” (SCHEIN, 2001, p.39).
Partindo-se dessa definigdo torna-se obvia a conex&o que a cultura
organizacional tem com o0s processos corporativos relacionados &
informac&o e ao conhecimento.

As contribuigbes das tecnologias de informacdo e
comunicagéo sdo fundamentais, mas o carater humano do processo é mais
importante e, por isso, deve ser ressaltado. O gestor do conhecimento age
como mediador dos interesses dos individuos, quando da busca de
informagdo e, nesse momento, cbserva-se também a participagéo de
diferentes profissionais, entre os quais, o bibliotecario.

Junto com os gestores de conhecimento e especialistas
em conteludos, os ciberotecarios podem orientar os
empregados para os sites da internet que contém
informagdo Util. Eles agregam o conhecimento obtido
através da internet as suas ja consideraveis habilidades
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O compartilhamento de pressuposicdes constitui-
se a base para o trabalho em equipe, sendo conseqiéncia natural do
desenvolvimento de uma cultura organizacional integrada no &ambito
corperativo. “Uma vez que a organizagéo tenha uma cultura, as certezas
tacitas compartilhadas que a criaram influenciardo todos os aspectos do
funcionamento da empresa” (SCHEIN, 2001, p.179).

Os lideres dos grupos desempenham importante
papel no desenvolvimento de uma cultura voltada a G.C., pois essa
depende de uma série de comportamentos, incentivos, manutencdo e
aprimoramento. Os gestores que atuam com o capital intelectual assumem
a postura de ativistas do conhecimento, fugindo dos paradigmas tradicionais
e do modelo extremamente hierarquico que confere maior poder e
autoridade as pessoas vinculadas a cargos gerenciais. Assim, os lideres
atuam de forma mais horizontal, dinamizando a G.C. Terra (2000, p.98)
afirma que a “necessidade de se criar conhecimento numa base continua e
de descentralizar e acelerar o processo de tomada de decisbes tem
profundas implicagdes para os lideres”.

Em qualquer que seja a situagdo, atividade ou acéo, os
individuos s&o impulsionados por estimulos advindos, num primeiro
momento, do ambiente no qual se encontram, para posterior analise e, por
fim, para a tomada de decis&o. Quando se pretende incrementar, adaptar,
inovar ou agregar algum tipo de valor aos processos, produtos ou servicos
realizados no ambiente corporativo, os estimulos mencionados, muitas
vezes, tém sua origem na organizagao.

‘A mofivagdo €& produzida pela informacdo
desconfirmadora, que cria ansiedade pela sobrevivéncia [...]' (SCHEIN,
2001, p.148) (Grifo Nosso). Nesse caso, a informagéo surge como um sinal
de que as metas e os objetivos nao estdo sendo ou n&o serdo alcangados.
Essa informacéo, desencadeia, portanto, o desejo de mudar, de fazer algo
para que a situagao insatisfatdria seja alterada.

Durante o processo de mudancga corporativa, as pessoas
deparam-se com muitas sensagdes novas, as quais, em sua maioria,
resultam de experiéncias individuais. A ansiedade do aprendizado & a
combinagdo de varios medos especificos, que podem tornar-se ativos, a
gualguer momento, mesmo quando existe a necessidade de desaprender
alguma coisa, para reaprender algo novo (SCHEIN, 2001, p.123).
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Nesse sentido, a G.C. pode trabalhar mecanismos que
diminuam essa ansiedade e permitam aos individuos assimilar, de fato,
novos conhecimentos. Destaca-se a ag¢do denominada seguranca
psicolégica. Essa agdo merece destaque, pois visa conferir ao “aprendiz’
certa seguranga, por meio da qual se reduz o medo e as incertezas que
impedem que o processo de aprendizado obtenha sucesso. Objetivando
conferir essa seguranga aos individuos Schein (2001, p.126) cita os
principais pontos a serem trabalhados, quais sejam:

= Estimular os individuos, ou quando for vocé, crer
nas contribuicbes acarretadas pelo sucesso no
aprendizado;

= Ter ou propiciar acesso a treinamentos formais;

= Possibilitar ou de fato administrar seu método de
aprendizado;

=  Participar de treinamentos informais acompanhado
de membros do mesmo grupo cultural a que
pertence;

=  Praticar agbes inovadoras e obter um
retorno/parecer a respeito;

= |Instigar a capacidade de simular mentalmente as
consegléncias das mudancas;

= Expor dificuldades e contar com opinides e
conselhos para soluciona-los;

= Estabelecer ou ser contemplado com um sistema
de recompensas em grupo, ao passo que as
punigdes sejam individuais.

A organizacdo que opta por seguir um caminho rumo a
transformacé@o de suas atividades, buscando com isso implementar novos
métodos, modelos ou o aprimoramento dos j& praticados pelos seus
integrantes, deve ter conhecimento a respeito das dificuldades a serem
ultrapassadas. Na situagdo de mudanga, como ja abordado, os fatores
humanos devem ser respeitados. Nesse sentido, trabalha-se com elementos
culturais essenciais tais como: motivacdo e aprendizado. Essas abordagens
tém o intuito de mobilizar os individuos para os objetivos e missdo da
organizagao, por isso, a importancia dos lideres.

“Os lideres de mudanga podem ser vistos como pessoas
que criam na organizagdo uma desconfirmacéo suficiente para provocar a
motivacdo para mudar” (SCHEIN, 2001, p.137). Sob a abordagem da cultura
organizacional percebe-se que, na maioria das vezes, o fundador da
corporagao exerce o papel de lider. Esse articulador consegue influenciar os
individuos com seus valores e crencas. Assim, entende-se gue 0s
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individuos absorvem a cultura do lider e, por meio das mesmas
interpretacées e dos mesmos significados, o consenso € atingido, isto &,
obtem-se a consolidag&o de uma cultura corporativa.

Os lideres podem comandar o processo através de trés
caracteristicas essenciais, que lhes permitem provocar a motivagéo para
mudar e aprender:

= Credibilidade. As pessoas devem acreditar no que
quer que eles digam (e ndo desconfiar).

= Clareza de visdo. O que quer que digam deve ser
claro e deve fazer sentido.

= Capacidade de articular a visdo. Eles devem ser
capazes de declarar de maneira verbal e escrita o
que percebem e quais s&o as implicacdes disso no
futuro da organizagdo (BENNIS e NANUS;
KOUZES e POSNER apud SCHEIN, 2001, p137).

Quando a mistura dos elementos acima expostos tem
resultados positivos, entende-se que foi alcancada a satisfagdo. No
processo de mudangca a satisfagdo pode ser vista sob duas oticas:
satisfagdo do individuo pelo contexto no qual esta inserido e pelas
atividades por ele desenvolvidas; e, por fim, satisfacdo da organizagdo
pelos resultados do processo.

O contexto surge como parte dos meios com 0s quais se
pode trabalhar o estreito alinhamento dos objetivos individuais, visando-se
os objetivos da corporacdo. Do ponto de vista organizacional, a insatisfagao
pessoal relacionada ao desempenho, age como uma mola propulsora e
desencadeia as demais abordagens, no que se refere as condigbes
humanas a serem trabalhadas pela gest&o do conhecimento.

Em conseqiéncia disso e da decorréncia do fator
denominado satisfagdo, os individuos também se mostram mais
predispostos a compartilhar e socializar significados, crengas, informacéo e
conhecimento. Desse modo, permitem a retroalimentag&o do processo.

Por fim, chega-se ao elemento que pode ser considerado
integrante das atividades-meio, tanto quanto o & quando classificado como
atividade-fim. O elemento que visa integrar a cultura da organizagdo, por
meio da ampliagdo do acesso aos dados, informagdo e conhecimento,
busca estabelecer o equilibrio intelectual entre os individuos.

As crengas, certezas e valores compartilhados
funcionam como um elemento de ligagdo basico que
mantém a organizagdo unida, sua maior fonte de
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identidade e a melhor maneira de definir sua
competéncia caracteristica. Nesse estagio, a cultura é o
primeiro ativo da organizagdo, mas & repetidamente
testada quando posta em pratica (SCHEIN, 2001, p.97).

O compartilhamento é visto como um dos principais
protagonistas desse enredo, pois € por meio do desenvolvimento de acoes
orientadoras da sua pratica, que se consegue obter o consenso de
significado para obter consenso de interpretagéo no &mbito corporativo.

Esse elemento da cultura corporativa favorece o fluxo de
crengas, valores e normas ligadas & organizagdo, uma vez que & por meio
dele que se consegue estimular a criagdo de conhecimento organizacional
e, como conseqliéncia, solidificar/potencializar a cultura.

Consideracgoes Finais

Quando analisadas as fases de criaco/conversido
do conhecimento organizacional: socializagéo, externalizagdo, internalizacao
e combinagao, sob a otica dos elementos essenciais da cultura organizacional
— voltada a um comportamento positivo em relacéo aos dados, informacéo e
conhecimento —, quais sejam: motivag&o, aprendizagem, lideranca, satisfacdo
e compartihamento, elas mostram claramente que a G.C. e a cultura
organizacional possuem uma estreita relagdo, e, certamente, s&o
interdependentes.

A gestéo do conhecimento deve, portanto, ser planejada,
de ferma que retroalimente os sistemas organizacionais, permitindo, assim,
a sustentac&o do processo de criagdo/conversio do conhecimento.

O capital organizacional é o capital intelectual que
continua na organizagdo quando os individuos vao
embora. E o capital intelectual que a organizagido
‘possui” no sentido tradicional. Algumas formas de
capital organizacional s&o mais concretas do que outras,
por exemplo, os ativos intelectuais como a infra-
estrutura de tecnologia de informagéo e os processos
operacionais e de gestdo (BURKOWITZ; WILLIAMS,
2002, p.280).

Com a estruturagdo de uma cultura organizacional
positiva relacionada & geragdo/compartilhamento/uso de dados, informacéo

e conhecimento, bem como com o apoio das tecnologias de informacéo e
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comunicagéo, € possivel utilizar métodos, técnicas e instrumentos que nao
sO gerenciem esse processo, mas também estimulem o comportamento e
as atitudes das pessoas, ativando essa pratica organizacional.

A organizag&o precisa ser entendida de forma sistémica,
isto &, atua de forma totaimente integrada, de modo que qualquer
particularidade pode interferir @ modificar seu curso de agéo. A gestdo do
conhecimento realizada por meio de agdes concretas subsidia os fluxos e
processos organizacionais, visando maior eficiéncia organizacional, mas o
mais importante € que propicia maior integracdo entre as pessoas e
estabelece importantes valores corporativos que, ao serem compartilhados,
estimulam e dinamizam o fazer organizacional.
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V]

Capitulo 8
GESTION DEL CONOCIMIENTO E INNOVACION EN LA EMPRESA

Klaus North

Introduction: Saber innovar

En el actual contexto competitivo y globalizado, Ia tnica
forma de sobrevivir para las organizaciones productivas, es centrarse en el
valor que aportan sus competencias esenciales, presentes en su capital
intelectual.

Los planteamientos devenidos de la creacion del valor y
del desarrollo de la ventaja competitiva sostenible en las organizaciones,
reconocen que las ideas de innovacion y de conocimiento confluyen de
manera natural en una empresa. Sin embargo este aspecto tan significativo
para la gestion del conocimiento, ain demanda de un mayor analisis en su
dimensién, por lo cual sera necesario profundizar en el alcance de la
innovacion en la etapa actual y su importancia estratégica'".

Los procesos de innovacion tecnolégica se definen como
el conjunto de las etapas técnicas, industriales y comerciales que conducen
al lanzamiento con éxito en el mercado de nuevos productos
manufacturados, o a la utilizacion comercial de nuevos procesos técnicos
(HIDALGO NUCHERA, 2002). De acuerdo con esta definicion, las funciones
de la innovacién son multiples y constituyen la fuerza motriz que impulsa a
las empresas hacia objetivos a largo plazo, conduciendo a nivel
macroecondémico a la renovacion de las estructuras industriales y la
aparicion de nuevos sectores de actividad econdmica. De una forma
esguematica, la innovacién se traduce en los siguientes hechos:

* Renovacién y ampliacion de la gama de productos y

servicios.

= Renovacion y ampliacion de los procesos productivos.

= Cambios en la organizacion y en la gestién.

= Cambios en las competencias de los trabajadores.

" Garcia North.
133

https://doi.org/10.36311/2006.978-85-98176-08-6.p133-154



El proceso de invencidn cubre las acciones dirigidas a la
creacién de nuevas ideas y su puesta en funcionamiento, la transferencia de
los resultados obtenidos y su difusion.

Una vez definido el proceso de innovacién tecnolégica,
en las organizaciones el reto lo constituye la capacidad de gestionarlo de
una forma eficaz. La gestion de la innovacién es la capacidad de organizar y
dirigir los recursos disponibles, tanto humanos como técnicos y economicos,
con el objetivo de aumentar la creacion de nuevos conocimientos, generar
ideas que permitan obtener nuevos productos, procesos y servicios o
mejorar los existentes, y transferir esas mismas ideas a las fases de
fabricacion y comercializacién'. La conceptualizacién de Hidalgo sobre la
innovacion, nos lleva identificar elementos claves de la gestién del
conocimiento que nos da la medida del alcance de esta dimension, para
que se desarrolle la innovacién son necesarios: Las personas, el
conocimiento incluyendo la tecnologia.

Hoy los procesos innovadores, también se relacionan
estrechamente con los cambios en las estructuras organizacionales, con el
nivel de la calificacion del capital humano, lo cual incide directamente en el
valor de las organizaciones. A menudo, la utilizacion eficaz de una nueva
técnica exige la realizacién de cambios paralelos en las estructuras vy
movimientos en el capital humano en los dispositivos institucionales, al
verse afectadas las competencias y capacidades de los diferentes agentes
involucrados, estos cambios son tenidos en cuenta en los nuevos sistemas
de gestion y se reconocen como procesos de innovacioén organizacional, los
cuales pueden llevar a la gloria o hacer fracasar una organizacién si no se
realizan adecuadamente, es por ello que el proceso de innovacién puede
decirse que recoge en su dimension elementos tan importantes como las
personas y la tecnologia dos aristas basicas para que desarrolle la gestion
del conocimiento en cualquier organizacion.

Si reconocemos que la innovacién es un proceso
generador de nuevo conocimiento, cuando se habla de generar y favorecer el
conocimiento en las organizaciones, estamos hablando también de favorecer
y organizar la innovacion, ambos deben permitir desarrollar las competencias
esenciales de cualquier empresa u organizaciéon. La idea es detectar estos

' Hidalgo Nuchera, Antonio. Gestién de la innovacion tecnolégica en el contexto de la politica
industrial: reflexiones sobre el caso espafiol. La habana, IBERGECYT 2002
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factores que son los que efectivamente podran generar las ventajas
competitivas sostenibles, obliga a gue los recursos intangibles de una
empresa deban ser adecuadamente combinados y gestionados, para asi
generar una capacidad o una competencia esencial, ya sea en la cadena de
valor de las operaciones como en la cadena de valor de innovacion.

Las estrategias relacionadas con la innovacion
mantienen dentro de sus objetivos lograr desarrollar las acciones necesarias
para producir, aumentar, conservar el conocimiento de los empleados
(tacito). Todas los metodos, técnicas y acciones necesarias para que dicho
conocimiento pase a ser explicito y, por tanto, propiedad de la empresa
{(memoria corporativa) se convierte en un activo intangible que incremente
valor al Capital intelectual.

Pudiera decirse que la estrategia de innovacién o
tecnolégica como llaman algunos solo se cenfra en los elementos que
conforman el capital estructural de la organizacion, sin embargo se
reconoce que para que la organizacién sobreviva debe velar por el
mantenimiento de la competitividad de sus productes y servicios, y la Unica
manera de mantener ese liderazgo, solo se hace posible si las nuevas ideas
y conocimientos que aporta el capital humano, suman valor agregado, por
tanto la estrategia de innovacién también debe tener en cuenta:

® Conocer el conocimiento que tiene cada empleado y

el papel que juega en la empresa.

® Hacer que trabaje en el puesto en el que mas aporte

a la empresa.

= Plantear un mecanismo de incentivos apropiado (8,

plan profesional, etc.)

La forma de como se transmite el conocimiento en la
empresa, constituye la clave de cualquier estrategia de gestion del
conocimiento e innovacion, sera importante a la hora de analizar el flujo de
conocimiento precisar los siguientes aspectos:

1. ¢Ddnde se origina el conocimiento?

2. (/Donde fluye el conocimiento que se genera?

3. ¢, Como fluye el conocimiento?

4. ;Donde estan las principales fuentes y sumideros de

informacion?

5. ¢(Como se puede mejorar el flujo de conocimiento?
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2 La Escalera del Saber

El objetivo de las empresas orientadas al conocimiento es
generar saberes a partir de las informaciones y convertir a éstos en ventajas
competitivas sostenibles y mensurables como éxitos comerciales. Bayer AG
ha formulado la relacion entre conocimientos y negocio de la siguiente
manera: “Si la investigacion es la transformacién de dinero en conocimientos,
la Innovacion es la transformacion de conocimientos en dinero”.

Tenemos que comprender la cadena de valor que
genera de una materia prima de datos y informaciones capacidades como la
capacidad de innovar y productos y proceso inteligentes. La dinamica que
sustenta la tesis del modelo de desarrollo de empresas inteligentes, se basa
en lo que hemos denominado como Escalera del Saber (Figura 1). En ella
podra observar, la dimension informacional de este proceso, que parte del
manejo de los simbolos, datos e informaciones hacia la generacion de
estructuras mas complejas de conocimiento y préacticas, que sostienen el
proceso de innovacion, como base de la competitividad sostenible.

— experiéncias, esperanzas
Datos|+ Significado

Figura 1 — North y Rivas, 2004. Escalera del Saber.

Los signos (letras, cifras, signos especiales) se
transforman a través de reglas de ordenacion de codigo o sintaxis en datos.
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Los datos pueden ser numeros, como por ejemplo 2, 7, 25, 13, o también
una luz roja en un semaforo. Los datos se convertiran en informaciones
cuando se establezca una referencia, por ejemplo 2,7% de aumento de la
productividad de la produccion electronica por trimestre. Las informaciones
son también datos que se encuentran en un contexto de significado v,
desde el punto de vista empresarial, sirven para la preparacion de
decisiones y acciones. Estas informaciones no tienen valor para el
observador si no pueden ser conectadas con otras informaciones actuales o
almacenadas en el pasado.

Desde este punto de vista, los conocimientos forman
parte del proceso de la conexidon adecuada de informaciones. Los
conocimientos nacen como resultado de la elaboracion consciente de las
informaciones.

El saber estad impregnado por experiencias individuales,
es contextualmente especifico y esta unido a las personas. Un “banco de
datos de conocimientos” no puede existir; no obstante, existen bancos de
datos que en parte archivan estructuras de conocimientos como
informaciones.

Apoyandonos en la definicion de Probst, definimos el
saber como la totalidad de conocimientos, capacidades y habilidades que
disponen a las personas para la solucion de problemas. Esto implica tanto
los conocimientos tedricos como las reglas practicas diarias y las
instrucciones de actuacion. El saber se apoya en datos e informaciones,
pero en contraposicion a estos, esta siempre unido a las personas. Los
conocimientos se originan como un proceso individual en un contexto
especifico y se manifiestan en acciones,

El Instituto Carnegie-Bosch de los EEUU, define los
saberes en un contexto empresarial de la siguiente manera; “El
conocimiento hace referencia a un entendimiento tacito o explicito en una
firma acerca de las relaciones entre fenomenos estructurados en una forma
mas o0 menos cientifica. Este, a su vez, es incorporado en rutinas para llevar
a cabo operaciones economicas en las estructuras organizacionales y
procesos comerciales, asi como también en lo que hace a la creencia y al
comportamiento humanos. El conocimiento implica una habilidad para
relacionar entradas y salidas, observar ia regularidad de la informacion,
codificar, explicar y por tltimo predecir”.
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La accion, basada en la voluntad del actuar, proporciona
resultados mensurables de coémo una persona, un grupo, una organizacion
generan conocimientos de la informacion, y de como los utilizan para la
solucion de problemas.

Esta habilidad o capacidad se califica también como
competencia de una persona u organizacion. Las competencias se
concretan en el momento de utilizacion del saber. Von Krogh y Roos lo han
formulado como sigue: “... nosotros miramos mas a la competencia como un
evento que como un activo. Esto significa simplemente que la competencia
no existe en la forma como se fabrica un automévil, sino que ella existe
cuando el conocimiento logra llevar a cabo la tarea”.

Especiaimente se consideran importantes las
competencias esenciales (core competences) de una organizacion. Estas
competencias son la unidon entre habilidades y tecnologia, basada en el
conocimiento explicito e implicito, y se caracterizan por la estabilidad
temporal, mas que de los productos. Adicionalmente, generan valor para
los clientes, consiguen la entrada a nuevos mercados y no son faciles de
imitar y transferir, actdan en sinergia con otras aptitudes y hacen a la
empresa Unica, es decir, mejor que las otras.

La empresa orientada al conocimiento significa crear
procesos que cubran el transito por todos los peldafios de la escalera del
saber. Si un peldafio de la escalera no se establece, debido a la ausencia
de compatibilidad de los datos, informacién incompleta, motivacion ausente
del hacer, “se da un traspié” en el recorrido de la escalera del saber. Esto
impide la puesta en marcha de estrategias comerciales o de negociacion
operativa, basada en la capacidad inteligente de la MiPyME para adaptarse
a los cambios y exigencias del entorno.

3 Caracteristicas de las Empresas Inteligentes

Las informaciones, como factor de produccién, no tienen
un valor intrinseco, dado que el valor se origina en primer lugar, a través de
la transformacion y el empleo de conocimientos e innovaciones en la
empresa.

¢Qué caracteristicas debe tener entonces una empresa
que convierte conocimientos en innovaciones y en éxitos comerciales? La

138



empresa orientada al conocimiento, se distingue de las empresas
tradicionales por una serie de caracteristicas que se describen mediante
distintos tipos de elementos instrumentales, como por ejemplo, el test de
inteligencia de empresas, que abordaremos mas adelante.

En especial, las empresas se convierten en inteligentes
cuando cumplimentan las exigencias diferenciadas de los clientes. La
empresa inteligente equilibra la caida de precios para los productos o
servicios estandares, con la oferta de soluciones integrales complejas. Esto
tiene particular importancia, por ejemplo, en la industria suministradora de
componentes para la oferta de modulos y sistemas integrados, en
contraposicion a la produccion de partes o componentes individuales. Si
bien en la practica de consultoria empresarial se recomienda la introduccion
de productos esténdares para bajar la presion de precios, bajo un efecto de
economia de escala, en el caso de los proyectos empresariales con
componentes esencialmente estratégicos, se requieren mas diferenciacion
mediante el conocimiento encapsulado, por ello, este tipo de productos
estan mejor cotizados. Los mercados con altas velocidades de innovacion y
cortos ciclos de vida de productos, requieren una rapida estructuracion y
transferencia de conocimientos.

La empresa inteligente ofrece soluciones para los
problemas de los clientes, que cada vez son menos intensivos en trabajo vy
capital, y mas intensivas en innovaciones y conocimientos, dificiimente
imitables, o bien no sustituibles actualmente o a corto plazo. También la
capacidad de imitar eficientemente, bajo el lema “imitando somos
imbatibles”, puede ser una estrategia de competencia con éxito.

Ademas, estas empresas, generan nuevos campos de
negocio y desarrollan productos mas efectivos que los que hace Ia
competencia. Los inversionistas de las empresas inteligentes, estan interesados
en un aumento continue del valer del activo inmaterial de la empresa.

Mientras que en las empresas tradicionales los
conocimientos son tratados con frecuencia como informaciones, que son
divisibles y almacenables a voluntad, como si fueran alimentos
preelaborados, para la empresa inteligente crece en importancia la
estructuracion y transferencia de los mismos, tanto de un proceso de
aprendizaje individual como colectivo. Los trabajadores de una empresa de
este tipo, pueden decir por si mismos con razén: aprendemos rapido de
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otras empresas, transferimos los conocimientos hacia y desde nuestros
clientes, proveedores, socios de alianzas y competidores.

Las empresas inteligentes estan caracterizadas sobre
todo por las condiciones basicas que permiten a las “plantas de
conocimientos” crecer y desarrollarse en la empresa. A este respecto,
hablamos también de una ecologia del conocimiento. Los valores
fundamentales y existentes en una organizacién de este tipo son confianza,
libertad para las innovaciones vy autenticidad. Este dltimo valor, garantiza
que los trabajadores sean apoyados en. las soluciones no convencionales,
gozando de libertad tanto en su forma de actuar como en su forma de
organizar el trabajo. Un ejemplo para ello son los especialistas en software,
altamente remunerados, que frecuentemente se mueven en un ambiente de
oficina no convencional y que pueden permitirse sus “TIC's”, porque son
creativos y fomentan la libertad de su creatividad.

La nueva generacion de modelos de empresa, enfatiza el
significado de los conocimientos para el éxito comercial, donde los principios
directivos y los sistemas de incentivos, tienen que crearse de tal forma que
remuneren no solamente los resultados individuales, sino
fundamentalmente la contribucion al éxito conjunto de la empresa. De ahi se
origina un interés no soélo para producir un buen resultado para la propia
unidad, sino también para ayudar a otras unidades empresariales, clientes y
proveedores a ser mejores. Mientras que en las empresas fradicionales, no
existen indicadores para la estructuracion y transferencia de conocimientos,
las empresas inteligentes miden ambas, relacionandolas con los objetivos
comerciales. La gestion del conocimiento, separada de los objetivos
comerciales, no tiene sentido y se manifiesta fundamentaimente a través del
aumento de los indicadores no financieros referidos a clientes, trabajadores
y procesos, frente a los indicadores financieros tradicionales.

Un cambio sustancial frente a las empresas de estructura
jerarquica tradicional, es el hecho de que en las empresas inteligentes, se
remunera de forma equivalente las posiciones de direccion y las posiciones
de expertos del conocimiento. Mientras que en la empresa tradicional, se
necesita un cierto numero de trabajadores o la responsabilidad para
ascender a una posicion de jefe de departamento, en la empresa inteligente
se alcanza su posicién por los conocimientos que se poseen y se transmiten
a ofros, la capacidad de conducir a otros trabajadeores en la adquisicion de
conocimientos y la capacidad individual de aprender y demostrar la
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especializacion externamente. La posicion de soporte de conocimientos
debe ser continuamente renovada. Este modelo que ha demostrado ser
valido para la empresa, también pudiera serlo a escala de la Sociedad.

En el caso empresarial, estas condiciones basicas se
transforman en operativas a través de un mercado de conocimientos en la
empresa, en el que la oferta y la demanda deciden sobre la construccion e
intercambio de conocimientos. La empresa inteligente, consigue
transparencia: quién sabe qué, dentro y fuera de la empresa. La transferencia
y desarrollo de conocimientos se orientan hacia los mismos intereses, las
mejores practicas y los expertos ofrecen un incentivo permanente para la
imitacion o bien para el enfrentamiento, en una competencia amistosa:

En nuestra vision de una empresa sabia, multiples
soportes y medios apoyan las tareas operativas. Un proceso de
transferencia de conocimientos en una empresa de este tipo esta definido
del mismo modo que estan estructurados los desarrollos de nuevos campos
de negocio, productos y procesos.

Los conocimientos de la organizacion se empaguetan en
redes de aptitudes que también son competentes para la division y
proteccion de los conocimientos. La lealtad de los trabajadores a estas
redes de competencia (communities of practice) es a menudo mayor que a
una unidad comercial especifica de la empresa. En las empresas
inteligentes, mdultiples proyectos cooperativos fuera de los limites de la
esfera funcional o comercial fomentan el trabajo en equipo.

Las empresas inteligentes efecttan un intensivo
benchmarking — tanto interno como también externo — donde ponen de
relieve las mejores practicas, su distribucién y cuestionamiento; también
decide si se utilizan o no en las unidades individuales. Es decir que existe
un proceso eficiente de mejora continua. El sindrome de “no inventado aqui”
es reemplazado por el principio “robar ideas es desvergonzado” propagado
por Motorola. La formacién y perfeccionamiento tienen, en este tipo de
empresa, una gran importancia. Ahi se dirigen los procesos de aprendizajes
individuales y colectivos orientados a la demanda, se ejercita el trabajo en
equipo y la transferencia de conocimientos por encima de las unidades
comerciales. Los trabajadores ya no son “mandados’ a programas de
formacién y capacitacién, sino que dirigen activamente su propio proceso de
aprendizaje.
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El proceso de inteligencia organizacional, que abarca los
elementos de carécter estratégico, tecnologico, comercial y financiero, logra
tener en las empresas inteligentes un caracter sistémico. Ante una elevacion
de la oferta de servicios especializados de inteligencia competitiva por parte
de firmas consultoras y universidades, la empresa inteligente debera crear
las bases técnico-econdmicas que les permita conectarse con estos
servicios de alta especializacion y valor.

Mientras que en las empresas tradicionales, a menudo
no ven con buenos ojos los contactos informales —“con colegas de la filial
mejor no hablar, ya que nos podrian quitar el negocio’, en las empresas
inteligentes, se fomentan los contactos informales y el trabajo en equipo,
entre otras cosas, a través de ferias de contacto, bolsas de informacion,
creacion de cantinas, salones de descanso y otras posibilidades de
encuentros informales. No todas las posibilidades de comunicacién
electrénica se implementan para posibilitar una reunién y conocimiento
personal de los trabajadores. En este tipo de empresas la disposicion de las
oficinas y la creacién de espacios sociales y de trabajo, favorecen la
comunicacion de los trabajadores.

Un elemento importante de las empresas inteligentes es
la tecnologia de informacién y comunicacién. Une a todos los socios de la
organizacion, asi como a clientes importantes, proveedores y otras fuentes
externas de conocimientos. Los medios electronicos se  utilizan
intensivamente para las discusiones y transferencias de conocimientos. Los
bancos de datos e intranets estan a la disposicion para un acceso
actualizado, completo e integrado a informaciones relevantes, por encima
de las barreras de las unidades comerciales y de las unidades funcionales.
Los medios son favorables a los usuarios, permiten aprenderlos facilmente o
se ajustan a la forma de trabajo individual.

Pudiera objetarse que una empresa, como la
anteriormente mencionada no existe en la realidad, o que estas utopias
tampoco tendran posibilidades practicas en el futuro. No obstante, se puede
decir que ya son muchas las empresas que concuerdan con los criterios
aqui detallados, o han tomado medidas para aproximarse a esta vision. Una
firma con mucho éxito, desde este punto de vista, es General Electric, que
en su reestructuracion hacia la empresa orientada al conocimiento, esta
muy avanzada. En cambio, la empresa inteligente significa para los
trabajadores y directivos formas de trabajar y roles modificados. Los
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trabajadores en este nuevo contexio organizacional, deben estar en
condiciones de “aprender a aprender’. Deben tener como competencias
basicas, junto a su competencia técnica, la capacidad de tratar con nuevas
técnicas de elaboracion de informacion, y estar en condiciones de conseguir
rapidamente informaciones, asi como de poder ftransformarlas en
conocimientos. Se espera de ellos una acentuada capacidad de
comunicacion y una habilidad para la autogestion, asi como la capacidad de
pensar creativamente y de resolver por ellos mismos los problemas. Las
competencias sociales o las "aptitudes de equipo” incluyen negociar en el
grupo, resolver conflictos, trabajar con estrés y con compertamientos
inesperados de otros y compartir el cumplimiente de las tareas. Los
directivos son responsables ante todo de la creacion de las condiciones
organizacionales basicas, como también de la fijacion de los objetivos y de
medir el logro de los objetivos por los amplios criterios de una empresa
inteligente. Ellos mismos son soportes de conocimientos, expertos, sea en
un tema especifico, sea para guiar a otros en el aprendizaje o para definir
objetivos y valores.

Este es un modelo muy util para efectuar el analisis del
posicionamiento de la empresa respecto de la gestion del conocimiento y de
su plan de apoyo.

Resumiendo, gquedan determinadas en particular las
siguientes caracteristicas de la inteligencia organizacional:

® Reconocer las evoluciones del entorno y reaccionar

ante las mismas con una alta eficacia y rapidez.

® Capacidad de aprendizaje, es decir, afrontar

problemas con una mayor eficiencia o con menos
posibilidades de error en el segundo o tercer intento.

® [nterconexion para el desarrollo de soluciones de

mayor calidad (innovaciones).

® Capacidad de memoria, a fin de efectuar

comparaciones entre el pasado y la actualidad.

®  |nteligencia emocional.

Para evaluar y guiar empresas en su camino hacia la
empresa inteligente, North y Péschl (2003) han desarrollado y aplicado con
éxito, un test de inteligencia para empresas gque evalla las caracteristicas
del modelo de empresa inteligente, antes descrito.
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4.2 Competencia versus Cooperacion

Bajo el punto de vista de los conocimientos las empresas
aprenden cada vez mas a combinar los antagonismos de competencia y
cooperacion. Asi es que, por ejemplo, se desarrollan conjuntamente en la
industria electronica nuevos chips de memoria por el trabajo conjunto de
empresas rvales (por ejemplo Siemens, Motorola, Intel, Matsushita),
aunague ingresen ai mercado competitivamente con distintos productos. La
colaboracion intensiva y a largo plazo de las empresas automovilisticas con
sus proveedores es otro ejemplo de competencia y cooperacion bajo el
punto de vista de los conocimientos.

E! cliente, logicamente saca buen provecho de la
situacion de competencia en eleccion de los proveedores; sin embargo, en

el largo plazo se une a ellos para construir nuevas competenciasg. Por lo
general, la competencia se encuentra cada vez mas en el ambito de
productos finales claramente diferenciables y no en el ambito de
componentes o0 modulos.

Cuando la firma BMW quiere proporcionar placer al
conductor del automovil no desperdicia ningln conocimiento, asi se trate del
desarrollo de una dinamo que la diferencie de la competencia. La empresa
cede esta innovacion con plena confianza a los proveedores de autopartes
de este tipo de productos. En estos casos, BMW, en vez de concentrarse en
este tipo de producto, focaliza su atencidon en aquellos campos que
posibilitan las diferenciaciones perceptibles y deseables por los clientes.

La principal caracteristica de la empresa inteligente es
saber realizar el balance entre competencia y cooperacion. Suele ocurrir
gue distintas sucursales de una consuliora empresarial o de una
aseguradora compitan por los mismos clientes. Dentro y entre empresas se

origina cada vez mas una colaboracion competitivaw. En esta colaboracion
competitiva cooperan empresas para mantener el acceso a los
conocimientos o bien para adquirir conocimientos colectivos, siendo el
benchmarking entre la competencia un buen ejemplo de la estrategia de
competencia y cooperaciéon. En las grandes empresas pueden surgir
cooperaciones en determinados campos de actuaciéon comercial a través de
alianzas estratégicas, mientras que en otros campos son fuertes
competidores. En resumen, se puede decir que la colaboracion competitiva
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es un juego donde se suman las ventajas que fortalecen en el tiempo la
capacidad competitiva de ambos socios.

¢,Cuando es anunciada ia cooperacién y cuando la
competencia? Nalebuff y Brandenburger han investigado esto bajo el punto
de vista de la teoria de juegos y han acufiado el concepto de “co-

opetfcién“'e. Los jugadores en el mercado son complementarios o
competidores, y determinan la forma de la relacion con clientes y
proveedores. Para decidir si es mas ventajosa la cooperacion o la
competencia en una empresa se deben examinar las cuatros constelaciones
reflejadas en la Figura 2 y de ahi deducir su estrategia de “co-opeficion”.

La cooperacion no siempre es planeada y estipulada a
nivel de gestion, origindndose muchas veces informalmente. Asi Stadler y

von Hippte12 han podido demostrar, tomando el ejemplo de empresas de
acero competitivas en EE.UU., que los trabajadores negociaban sus
relaciones laborales informalmente sobre la base de la reciprocidad de
informaciones seguin el principio DIRl (Dar Informacién; Recibir
Informacion).

Cliente Proeedos

Un jugador es nuestro competidor
cuando...
Los clientes estiman menos : Para un proveedor es menos
el valor de nuestros productos atractivo suministrarnos
Competidor cuando ellos disponen los unicamente a nosotros que
mismos de otros jugadores. 1 cuando suministra en
Ejemplo: Autos con igual clase : forma simultanea a otros jugadores,
de rendimiento. Ejemplo. Competencia para portador

de Know-how, para capital.

Un jugador es nuestro complementario

cuando...
Los clientes estiman ma 5 Para un proveedor es mas
el valor de nuestros productos ; atractivo suministramos a
Comlementario cuando adicionalmente . nosotros, cuando él adicionalmente
ellos disponen los mismos suministra a otros jugadores.
de otros jugadores : Ejemplo: Produccién en grandes
Ejemplo: CD y reproducctor de CD. cantidades de chips electronicos.

Figura 2 - Situacion de la Decision entre Competencia y
Complementariedad.
Fuente: Nalebuff y Brandenburger, 1996, p.15
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infraestructura fisica, la informacién y tecnologia, asi como los medios para
su representacion y difusion en los procesos de aprendizaje.
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ANEXO
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Tabla 1 - Test de inteligencia.
Fuente Adaptada: Alexander Péschl y Klaus North, Wiesbaden, 2003.
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Capitulo 9

A CONTRIBUIGAO DO PROCESSO DE INTELIGENCIA COMPETITIVA
PARA A INOVACAO NAS ORGANIZAGCOES

Maria Inés Tomaél

Adriana Rosecler Alcara
lvone Guerreiro Di Chiara
Livia Aparecida Ferreira Lenzi

Introducao

Diante do ambiente altamente competitivo com o qual as
organizagbes se deparam, é evidente que novas posturas s3o requeridas,
visando a insercdo e a permanéncia no mercado. Assim, o diferencial da
organizag&o competitiva estd na sua capacidade de processar dados,
informagdes e conhecimentos de forma rapida, concisa, clara e precisa,
atributos essenciais para a tomada de decis&o, para a definigdo de novas
estratégias e, principalmente, para o processo de inovagéo.

E importante ressaltar que a competitividade ¢é
. influenciada por fatores internos e externos & organizagdo. Os internos
constituem-se do proprio sistema organizacional, formado pela estrutura
técnico-administrativa, politica interna, gestdo e pessoas que integram as
organizacbes, enquanto que os fatores externos referem-se ao ambiente
externo (concorrentes, fornecedores, mercados, clientes, fatores
econdmicos, sociais, politicos e fiscais). Em meio a esses fatores ha um
intenso fluxo de dados e informagdes que se encontram dispersos,
necessitando de algum tipo de tratamentc e andlise para sustentarem as
estratégias organizacionais e o desenvolvimento de novos produtos e
processos.

A inteligéncia competitiva (IC), cujo objetivo & investigar
o ambiente de atuacéo da organizacéo (interno e externo), para levantar
novas oportunidades de negocios e reduzir os riscos, & um processo
composto por varias etapas, que envolvem a identificacdo, a coleta, o
tratamento e a disseminagdo de dados, informagZo e conhecimento.
Configura-se como uma das principais alternativas que contribuem
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efetivamente para uma melhor execugdo das estratégias organizacionais. E
atraves desse sistema de informacg@o que a organizacio poders prospectar,
selecionar, filirar, analisar e disseminar a massa informacional necessaria
para torna-la competitiva.

As atividades que visam o tratamento, a andlise e o
compartilhamento da informagdo e do conhecimento esto intimamente
relacionadas com o grau de qualidade e diferenciagdo da producgdo, e,
consequentemente, com o processo de inovagdo. Referindo-se a
importancia da informagédo para o processo de inovagdo tecnoldgica,
Montalli (1991, p.45) ressalta que “a informag&o gera idéias criativas que
formam a base para a inovagéo”.

informacdes e conhecimentos tornam-se, portanto,
matéria-prima fundamental do processo de inovacdo. Nonaka e Takeuchi
(1997, p.61) fortalecem essa assertiva dizendo:

Quando as organizagbes inovam, elas ndo s6
processam informacgdes, de fora para dentro, com o
intuito de resolver problemas existentes e se adaptar ao
ambiente em transformacdo. Elas criam novos
conhecimentos e informagdes de dentro para fora, a fim
de redefinir tanto os problemas quanto as solugdes e,
nesse processo, recriar seu meio.

As informagdes resultantes do processo de inteligéncia
competitiva possibilitam agregar valor aos produtos, processos e servicos ja
existentes nas organizagdes, bem como servem de apoio e suporte para a
criagdo de estratégias competitivas, sustentando o processo de inovacéo.

O tratamento e a analise das informagdes do ambiente
de atuagdo permitem & organizacdo antecipar oportunidades e ameagas,
sondar as reais necessidades dos clientes, conhecer as caracteristicas dos
concorrentes, alem de revelar tendéncias de mercado que,
conseqilentemente, resultar&o em oportunidades de inovagao.

Referindo-se & antecipacdo de oportunidades como uma
vantagem competitiva, Kandampully e Duddy (1999) evidenciam que as
mudancas tecnologicas hoje sdo rapidas e descontinuas, conduzindo o
produto a uma vida util mais curta. Assim, & imperativo que as organizacdes
néo so inovem, mas também se antecipem e criem diferentes padrbes para
o futuro. Para ser competitiva a organizagéo deve possuir habilidades para
pensar além do presente (antecipagéo), pensar para o cliente (inovacdo) e
pensar além dos seus parametros (relagdes). Os autores alertam ainda,
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para a impertancia da inovagdo de servigos, cujo processo compreende
mudangas na filosofia, na cultura e nos procedimentos, visando adicionar
valor ao resultado do produto ou servico em beneficio dos clientes.

A competitividade, mais propriamente a inteligéncia
competitiva, e a inovagcéo s&o duas atividades que se desenvolvem no
ambito organizacional, podendc a primeira carrear valor a segunda e
impulsiona-la. Dessa forma. tendoc como premissa norteadora gque a IC
apdia o processo de inovagao, este capitulo foi desenvolvido na tentativa de
obter resposta a uma questdo basica: como a IC contribui para o processo
de inovacao? Nesse sentido, procedemos a uma reflexdo, tendo como
respaldo a literatura pertinente, na qual enfatizamos as duas abordagens
(IC e inovagao) e delineamos a relagéo que as permeia.

2 Inovagao e Desenvolvimento Tecnoldgico

O avango tecnologico pode ser considerado propulsor do
desenvolvimento econémico, pois € o maior responsavel pelo aumento da
produtividade do trabalho. Expdem Mowery e Rosenberg (2005, p.13)

Embera um tempo consideravel seja comumente
necessario para que os efeitos da inovagao tecnologica
possam ser sentidos, tais efeitos sdo profundos. Foi
somente apos a passagem de mais da metade do
século XX que o0s economistas compreenderam
plenamente a extensédo do crescimento econdmico
decorrente do processo de mudanga tecnologica.

North e Rivas (2004) basearam-se no economista
Kondratieff para afirmar gque o desenvolvimento das nagbes ocorre em
periodos de 40 a 60 anos. Cada novo ciclo inicia-se com uma inovagéo
importante e/ou essencial. Os ciclos sao.
® |nicio do seéculo XVIII até metade do século XIX -
maquina a vapor, que originou a Revolugéo Industrial;
® Segunda metade do Seculo XIX - ferrovias e
navegagbes. proporcionam grandes mudangas
econdmicas e sociais,
= |nicio do Seculo XX até a Segunda Guerra Mundial -
desenvolvimento da gquimica e da eletricidade, além
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dos avangos das inovagdes do automodvel e da
imposicao da escala de producao;

® Apos 1945 com apogeu nos anos 70s -

desenvolvimento das comunicacdes (televis@o) e
amplitude dos transportes aéreo e terrestre.

De acordo com North e Rivas (2004), um novo ciclo esta-
se iniciando: o quinto ciclo de Kondratieff, totaimente baseado nos
derivados da informag&o e do conhecimento.

Do mesmo modo que a evolug&o dos ciclos de inovagao
foi delineada, os modelos de inovagdo adotados também foram
categorizados, predominando, na literatura, 0 modelo linear da inovagdo
tecnoldgica, representado na Figura 1. Este modelo compreende a idéia de
gue a inovacéo tecnologica encontra-se reduzida a tecnologia, considerada
mercadoria e como tal passivel de compra e consumo.

Pesquisa Pesquisa Desenvolvimento Produto Comercializagdo
Basica Aplicada Experimental
L Oferta de Tecnologia > Demanda de Tecnologia >

Figura 1 — Modelo Linear da Inovagdo Tecnolégica
Fonte: VIOTTI, 2003, p.46

Os paises periféricos tendem a adotar os modelos
lineares para fins de explicagdo dos fenémenos que ndo respondem a
exigéncia de um mundo cada vez mais complexo. O modelo linear presta-se
muito mais para controle do que para a compreensdo do mundo. De fato, a
analise da Figura 1 conduz, invariavelmente, a uma interpretagso parcial do
processo de inovagéo tecnolégica, o que torna os paises perifericos reféns
da condigc@o de consumidores de conhecimento.

Saenz e Garcia Capote (2002, p.84) também se referem
ao modelo linear de inovagéo quando ressaltam os diferentes modos que
impulsionam a inovag@o tecnologica. Na primeira geracdo dos modos de
inovagéo (até a segunda metade dos anos 60s), a inovagdo baseava-se no
modo linear, sendo a pesquisa cientifica o principal elemento que
impulsionava as inovagdes, ou seja, ‘[...] a inovacdo era empurrada por
novas oportunidades tecnoldgicas mostradas através da P&D". Na segunda
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geracao (segunda parte dos anos 60s), o elemento que mais impulsionava a
inovag&o era o mercado, ou seja, a inovagdo era realizada a partir de uma
necessidade dos clientes. Esta geracdo também foi considerada linear. A
partir dos anos 70s até os dias atuais a inovagao tem sido impulsionada por
um processo mais complexo, ou seja, € necessaria a integracdo entre as
oportunidades tecnolégicas visualizadas na pesquisa cientifica com as
necessidades demandadas pelo mercado.

Como podemos perceber o mercado &€ um dos
impulsionadores da inovagdo, assim a inteligéncia competitiva apresenta-se
como uma ferramenta essencial para o monitoramento e prospecgo dos
processos competitivos e frajetérias dos diferentes mercados. Para inovar,
cabe aos poderes publicos, aos cidaddos e as empresas: a construgdo de
uma cultura de inovagdo; a construgdo de um quadro favoravel: a
articulacéo em rede da investigagc&o e da inovagéo. Inovar requer, acima de
tudo, certa atitude de espirito que associe a criatividade, a vontade de
empreender, 0 gosto e o controle do risco. Inovar exige também a
capacidade de prever as necessidades e de antecipar o futuro.

A difusdo das tecnologias de informacdo e da
comunicacéo através dos diferentes ramos da economia e os adequados
gjustamentos da organizagdo das empresas, bem como as reformas
estruturais e a estabilidade macroecondmica, sdo alguns dos fatores que
asseguram a adaptacéo as alteragdes tecnologicas. A inovagio, mais do que
a acumulagéo de capitais e de infra-estruturas, constitui-se o verdadeiro motor
do desenvolvimento econdmico nas sociedades, tendo-se tornado,
inexoravelmente, um processo coletivo, dinamico e complexo, envolvendo
diversos atores sociais, econémicos, institucionais e empresariais, articulados
de forma crescente em rede. O sucesso da inovagio depende em grande
parte da capacidade de aplicagdo continua de novo conhecimento por parte
dos diversos atores, dai a necessidade de melhorar a eficiéncia dinamica com
que estes produzem e difundem informagéo, conhecimento e competéncias
especificas, construindo, assim, uma cultura de inovacao.

Mintzberg (2001, p.291) afirma: “A inovagdo pode ser
vista como a primeira redugdo para praticar uma idéia em uma cultura”. No
entender do autor, a inovagéo pode ocorrer também em ambientes de baixo
nivel tecnologico e independente do porte da organizagao. O autor destaca
0 contexto em que a inovagao ocorre e para ele ndo é suficiente um gerente
empreendedor, mas sobretudo o trabalho em equipes de especialistas.
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Canongia et al. (2001, p.1) argumentam: “Antecipar oportunidades e
ameagas, construindo viséo prospectiva, & vital em ambientes de mudancas
que exigem respostas rapidas, efetividade, criatividade e inovagao”.

O mundo globalizado e altamente competitivo requer
organizagdes comprometidas com o processo de i inovagao, objetivando que
elas alcancem, simultaneamente, produtividade e competitividade. A
inovac&o representa sem duvida uma estratégia n&o sé de desenvolvimento
como em alguns casos chega a ser a Unica saida para a empresa se manter
no mercado.

Silva, Ferreira e Borges (2002, p.129) corroboram esse
ponto de vista quando afirmam: "Entende-se, portanto, que o investimento
em inovacdo tecnolégica constitui uma questso estratégica da maior
importancia e, como tal, deve ser resolvida pelas empresas”. A inovagéo
esta relacionada a diversos aspectos da organizagao, mas s&0, sem duvida,
as relagbes com o mercado que determinam em maior grau a sua
ocorréncia no contexto das organizagdes, pois a inovagédo s6 acontece de
fato quando sancionada pelo mercado.

Para Atzei, Groepper e Novara (1999), a inovacgao tem
que contribuir para o sucesso da produgso, especialmente com a
assimilagéo e a exploracdo da descoberta na esfera econdmica e social. A
inovag&o ocorre, com maior freqiéncia, no ambito das tecnologias, das
finangas, nos sistemas arquitetdnicos, nos servicos fins e na organizaggo
industrial. E contribui, sobremaneira, para encurtar o tempo de producéo,
melhorar a qualidade e diminuir custos de servicos para comunidades
usuarias.

Inovagéo, para Smits (2002), &€ um processo complexo
que ocorre no plano de produtos especificos, negécios e setores, bem como
no plano de comunidades nacionais e internacionais.

O carater complexo da inovagdo, que confronta atores
envolvidos em seus processos, foi estudado por Smits (2002), que nele
identificou as principais questées e os desafios enfrentados por esses
atores. As questdes e os desafios encontrados no processo de inovacéo
mostraram-se com niveis de complexidade crescente. Deve-se isso ao faio
de o contexto no qual o processo de inovag&o acontece sofrer rapidas e
brutais transformagcoes.
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Sintetizamos as principais caracteristicas dessas
questbes e desafios, em relagdo as maiores tendéncias da inovagao,
apresentadas por Smits (2002).

Mudancas estruturais na economia:

v" Dentro dos setores;

v Entre setores;

¥" Novos setores;

Processo de execugdo: crescimento intensivo em
conhecimento.

Mudancas na estratégia e paradigma de gestao:

v Final da gestdo fop down (definicdes e decisbes

impostas pela alta administragao) para a crescente
gestéo em redes (horizontalizag&o);

O advento da sociedade porosa (sociedade
conectada em rede);

Otimizagédo de cadeias e sistemas no lugar de
partes/ componentes;

A importancia crescente de aliangas, da
flexibildade e da mobilidade na criatividade de
usuarios;

Mudancas na infra-estrutura do conhecimento:
¥v" De uma situacdo em que o contexto académico, a

disciplinaridade, a homogeneidade, a hierarquia
estavel, o controle da qualidade académica, e a
responsabilidade para com a ciéncia, prevaleciam,
transformou-se para uma situaca&o governada por:
aplicacdo cientifica e tecnologica orientada,
transdisciplinaridade, heterogeneidade, horizonta-
lizagdo variavel, avaliacdo da qualidade com um
conjunto amplo de criterios, e ainda pela
responsabilidade com a sociedade;

v" O advento da infra-estrutura do conhecimento.

Essas questdes e desafios se, por um lado, aceleram os
processos da inovagdo, ou seja, propiciam condigbes favoraveis para seu
desenvolvimento — consideramos gue as mais promissoras sao as relacdes
de parcerias e cooperagdo gue impulsionam e ampliam os negocios
organizacionais —, por outro lado, exacerbam a competitividade e promovem
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mudangas no ambiente de atuacdo das organizagdes, causando
Interferéncia nos processos de inovacao.

3 Relagédo entre o Ambiente Competitivo e a Inovaciao

A ligagao entre o ambiente competitivo e a inovagéo é
demonstrada no estudo de Kodama (2001) que apresenta. um caso
descrevendo como uma empresa no campo da tecnologia de comunicagdo
e informagdo ampliou o seu mercado e alcangou uma posic&o competitiva
dominante no Jap&o. O autor ressalta a inovagio da organizacac através da
integragao de varias estratégias, mostrando os fatores de sucesso e os
resultados do uso da estratégia baseada na cooperacdo entre diferentes
organizagdes.

O autor chama atengio para o que ele denomina de
inovagdo do conhecimento da comunidade (community knowledge
innovation), definido por ele como um processo. Acrescenta ainda que
atualmente uma das exigéncias para o desenvolvimento de uma comunidade
consiste em inovacéo de conhecimento no que diz respeito a informagao,
conhecimento, habilidades, experiéncia, etc. O processo de inovar
conhecimento da comunidade compreende desde a fase da inspiracao,
passando pela criagdo e acumulagdo de conhecimentos, resultando no
engajamento de todos os membros da comunidade através do didlogo e da
colaborag&o. O processo de conhecimento da comunidade na linguagem das
atividades das organizagbes corresponde ao desenvolvimento e venda de
produtos e servigos de qualidade que atendam as necessidades Jos clientes.
Kodama sintetiza esse processo em quatro etapas:

= Compartilhamento e compreensio do conhecimento

existente na comunidade - o compartiihamento
envolve didlogo e resulta no entendimento entre as
partes para entender e compartilhar o conhecimento;

= Inspira¢éo — propagacdo do conhecimento atraves da

inspiracao relacionada ao conhecimento existente;

= Criag&@o de novos conhecimentos;

= Acumulagdo - armazenagem de conhecimentos

novos e diversos desenvolvidos no processo de
inspiragao, propagacéo e criagao.
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Todas as etapas exigem um esforgo organizacional
muito grande, mas, levando-se em contra que fontes externas contribuem
para a inovacdo das empresas, esse esforgo €& necessario, porém
recompensado.

O esforgo organizacional €, iguaimente, empregado para
conseguir e manter a competitividade econdmica que sempre esteve
vinculada a pesquisa e desenvolvimento (P&D) cientifico e tecnoldgico.
Atzei; Groepper, Novara (1999) acrescentam que o sucesso da economia
ou das empresas, combina trés outros importantes elementos com a P&D:

= |novagdo de desenvolvimento de produto e

engenharia de produgéo;

= Capacidade/habilidade financeira;

= Marketing, ou seja, estar no mercado no momento

certo, na hora certa, com o produto/servigo certo € a
um prego acessivel.

Para isso, segundo os autores, & essencial pensar
estrategicamente e com criatividade para se concentrar nos fatores de
sucesso, como: nas capacidades/habilidades centrais da organizag&o, nas
técnicas/tecnologias para o setor econdmico e no desenvolvimento de
demandas que abrirdo mercado.

Os elementos-chave da inovagdo, considerados por
Atzei; Groepper, Novara (1999) de maior importéncia para a
competitividade, s&o:

= Pesquisa, tecnologia, educagéo e destreza;

= Sinergia entre indUstria, universidades e institutos de

pesquisas;

» Inovagdo de produtos, P&D e seu aproveitamento

industrial; ’

= Reestruturagdo industrial, modificagdo do tamanho,

diversificacao;

= Administracdo e marketing global;

= Poder financeiro;

= |nfluéncia nas estruturas legal e regulatoria.

A lideranga tecnolégica permite & industria ganhar
vantagem competitiva em sua performance (alta qualidade e confianga,
maior capacidade), ou nos seus custos (melhor engenharia, custo efetivo de
designs), ou ainda na situacdo em que se encontra (maturidade tecnolégica,
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disponibilidade para o mercado, produtos em circulacdo). Esforcos de P&D
auxiliam, especialmente, para encurtar o tempo que uma inovagéo leva para
chegar ao mercado, contribuindo, dessa forma, para o aumenio da
competitividade organizacional (ATZEI: GROEPPER; NOVARA, 1999).

A insercdo de uma nova tecnologia no desenvolvimento
de um processo & a chave para alcangar a performance do que é “mais
rapido, melhor e mais barato”, nos dizem Atzei, Groepper e Novara, (1999,
p.745). Para manter a constancia desse processo & necessario
disponibilizar pessoas para registrar as melhores praticas, que facilitam as
empresas atingir seu alvo, concebendo e implementando o desenvolvimento
de planos para aprimorar os processos e permitir que os mesmos sejam
monitorados.

Ha, hoje, no ambiente competitivo, a necessidade de
demonstrar o valor econémico e social de aplicagbes que emergem do
campo tecnolégico e de identificar as habilidades necessarias para
fortalecer a competitividade industrial. Nesse ambiente, a tecnologia &
apenas um dos elementos-chave para a competitividade (ATZEI;
GROEPPER; NOVARA, 1999).

Singularidade!

Compe- ser melhor que
téncia utros)
3 +Atuacdo
Agir Correta
Saber &
Fazer _
Motivagéo
rAplicacéo
Conhecimento Rieag

+inter-relagoes
Informagdes |(contexto, experiéncias, expectativas)

+Significado

Dados

Signos | sintaxe

Figura 2 — A Escada do Saber
Fonte: North, K_; Rivas, 2004.

A capacidade competitiva numa organizac&o pode ser
melhor explicada e visualizada no modelo grafico criado por North e Rivas
(2004): a Escada do Saber ou Escada da Competéncia.

Quando a inteligéncia competitva & focada no
desenvolvimento de novos produtos ou novos servigos, Dou e Dou Jr. (1999)
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afirmam que a ligac&o entre informacéo e inovagéo e forte. O processo-chave
nessa ligacdo € a visdo clara da empresa e a identificacdo de seu alvo e
areas de desenvolvimento.

E importante salientar que as informagdes e o
conhecimento, independentes de sua origem (interna ou externa), néo
subsidiardo o processo de inovagdo se ndo forem compartilhados entre
todos os membros da organizacéo e até com os de outras empresas, pois
esse processo de cooperacdo deve fazer parte do cotidiano das
organizagdes independente de seu estagio de desenvolvimento, do seu
porte e sua atividade.

4 Contribuicbes da Inteligéncia Competitiva para a Inovacao:
observacdes finais

Produtos e servicos intensivos em conhecimentos
representam, progressivamente, um importante papel na economia € em
uma perspectiva ampla. Smits (2002) considera que o conhecimento tem,
igualmente, grande valor para a sociedade. O autor cita alguns exemplos,
nos quais destaca: o papel da tecnologia da informagéo na educacéo; a
biotecnologia para os cuidados com a saude e com a alimentagio; e o valor
de novos materiais para vestuarios e produtos para o consumidor; assim
como o alto nivel de penetragdo dos equipamentos de alta tecnologia nos
lares.

A aplicacdo do conhecimento e da informagdo nos
processos industriais pode estar em sintonia com o desenvolvimento da
inteligéncia competitiva que enfatiza o fato da recuperagéo da informacgao,
da gestdo, da analise e da compreenséo de fatos serem alguns dos
principais elementos para a tomada de decis&o na empresa (DOU; DOU
JR., 1999).

A melhoria da capacidade das empresas para integrar,
agregar e reunir informagdes formais e informais sobre varios assuntos &
enfatizada por Dou e Dou Jr. (1989) que recomendam que, para criar uma
atmosfera capaz de introduzir o pensamento inovativo, as empresas devem:

= Comprometer-se em estimular individuos chave, que

auxiliardo atores durante o processo de identificagdo
e analise da informac&o formal e informal, e que
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poderdo fazer germinar a inovacdo dentro das
empresas;

* Comprometer-se a promover uma nova e dindmica

gestio;

* Analisar e conhecer o mercado em uma grande area

geografica, entendendo as regras de cooperacdo e
0s habitos de empresas, em outros paises:;

= Entender a importancia da comunicagdo (humana e

infra-estrutura fisica), dentro e fora da empresa;

= Manter uma boa relacdo com os clientes,

especialmente dentro do local de atuagio:;

= Capacitar-se para desenvolver produtos exclusivos

para criar vantagens competitivas;

= Melhorar a vida dos produtos existentes por meio da

inovacgao incremental;

= Fazer frequentemente benchmark de produtos e

atividades com os melhores concorrentes ou com as
empresas que tém as melhores praticas da area:

* Estar inteiramente informado das competéncias

internas e externas da empresa.

A inovacdo, também, foi foco do estudo de Salavau,
Baltas e Lioukas (2004) que desenvolveram uma pesquisa com 150
organizagbes industriais de médio porte, da Grécia, dos setores de
alimentagéo, bebida e téxtil, cujo objetivo era identificar a importancia da
orientagéo estratégica e da estrutura competitiva para a inovacao
organizacional. O estudo foi baseado em quatro hipoteses que poderiam ter
um efeito significativamente positivo na inovagdo organizacional, sendo
elas:

12.) Orientagdo de mercado: na concepgdo dos autores
as organizagbes que possuem uma orientagdo para o mercado podem ser
mais inovadoras, ja que mostram uma preocupacdo maior com as
necessidades dos seus clientes. Segundo eles, a persisténcia em satisfazer
as necessidades e os desejos dos clientes ¢ uma fonte de inovacéo, que é
nutrida pela adaptabilidade e proximidade com os clientes;

2%) Aprendizagem organizacional: as organizacdes
que aprendem aumentam a criatividade e a habilidade em identificar as
oportunidades inovadoras. Os autores ressaltam que a inovacdo é
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dependente da base de conhecimento da organizacdo, sendo necessario,
portanto, a facilitacdo da geragdo e assimilagio de novas idéias, bem como
a troca de conhecimentos, experiéncias e informagdes, ja que tudo isso
amplia e fortalece os processos de aprendizagem necessarios para a
implementacdo de inovacdes;

32) Politica de tecnologia: os autores asseguram que
muitos estudos empiricos identificaram o impacto da politica de tecnologia
no comportamento inovador das organizacgdes;

4%) Competicdo relacionada: neste item os autores
levantaram alguns aspectos relacionados ao tamanho e ao tempo de
atuacé@o da organizacao, ressaltando que as mais recentes e maiores sdo
mais pro-ativas e as que mais inovam. Além disso, os autores enfatizam que
as organizacGes que oferecem multiplos produtos estdo mais inclinadas
para a inovag&o, visto que possuem mais oportunidades de mudangas com
produtos relacionados.

Ao analisar os dados da pesquisa, Salavau, Baltas e
Lioukas (2004) concluiram que as hip6teses levantadas foram confirmadas,
exceto a hipotese trés (politica de tecnologia), que apresentou um efeito
insignificante para o processo de inovacdo dessas organizacdes. No
entanto, enfatizam a necessidade de desenvolver novos estudos para
realmente confirmar essa hipétese, visto que os dados da literatura e de
outros estudos empiricos contradizem esse resultado.

De acordo com essa pesquisa, as organizagbes que
estao orientadas para o mercado, adotam a aprendizagem organizacional,
estéo atentas a competicéo relacionada e buscam diversificar sua producéo,
tendem a ser mais inovadoras. De todas as hipéteses levantadas para o
estudo, acreditamos que a aprendizagem organizacional apresenta
importante contribuic&o para a inovagdo. Salavau, Baltas e Lioukas (2004)
afirmam que a aprendizagem ativa em aspectos, como o compartilhamento
da informac&o e do conhecimento, o envolvimento das pessoas e o
desenvolvimento pessoal competente, contribuem muito para o
desempenho inovador da organizago.

Lastres e Ferraz (1999, p.49) também salientam a
importancia da aprendizagem para o desenvolvimento da inovagdo e
afirmam: "a necessidade de investir constantemente em inovagéo implica,
necessariamente, promover processos que estimulem o aprendizado, a
capacitag&o e a acumulagio continua de conhecimentos”.

167



A IC apdia o desenvolvimento da inovagéo, visto que ela
€ “[...] uma nova sintese teérica no tratamento da informag3o para a tomada
de decis&o, uma metodologia que permite 0 monitoramento informacional da
ambiéncia e. quando sistematizado e analisado, a tomada de decisio”
(TARAPANOFF, 2001, p.45).

O processo de inovagdo exige constante tomada de
decisa@o porque, embora a inovagio seja uma resposta urgente e imperiosa
de mudanga as demandas dos consumidores, as alteracdes na legislacéo e
as oportunidades tecnoldgicas, ela esta, conforme salienta Trueman (1998),
sujeita a riscos.

Quando se aborda a quest&o dos riscos na inovacio, é
preciso considerar as categorias de inovagéo reconhecidas na literatura
como:

*= Incremental: desenvolvida a partir de melhorias de

um produto ja existente, e

* Radical: representa a colocagdo de um novo produto

no mercado.

Como sugerem as definigdes dos tipos de inovagéo, a
radical esta mais sujeita a riscos e incertezas para as empresas, pois
implica em novos produtos, novos processos, novos mercados e novas
tecnologias.

Desse modo, as organizagbes precisam ser flexiveis e
responsaveis, de acordo com recomendagdo de Trueman (1998), para
mudar e ao mesmo tempo alcangar altos niveis de produtividade e
eficiéncia, o que, para o autor, constitui-se um dilema. A inovacdo pode
reduzir a eficiéncia da empresa no curto prazo e por essa razéo a decisdo
de incrementa-la as vezes & postergada prejudicando a competitividade da
organizagéo.

Nesse cenario, a IC é de grande valia para as
organizagbes que pretendem inovar porque, conforme salientam Valentim et
al. (2003, p.3),

A IC é um processo que investiga 0 ambiente onde a
empresa estd inserida com o propésito de descobrir
oportunidades e reduzir os riscos, bem como
diagnosticar o ambiente interno organizacional, visando
0 estabelecimento de estratégias de aco a curto, médio
e longo prazo.
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Os autores argumentam, ainda, que a IC gerencia os fluxos
informacionais formais e informais na organizaco alimentando, dessa forma, o
processo de inovacdo. Nesses fluxos transitam informacgdes de diferentes tipos
que comprovadamente s&o utilizadas no processo de inovagéo.

Conforme estudo publicado por Sugahara e Jannuzzi
(2005), as informacdes que subsidiam o processo de inovacéo s&o oriundas
de fontes infernas e externas.

informagbes de fontes internas s@o as provenientes dos
departamentos de P&D e informagbes de outros setores da empresa. Como
fontes externas, os autores mencionam:

[...] outras empresas do grupo, fornecedores, clientes ou
consumidores, concorrentes, empresas de consultoria e
consultores independentes, universidades e institutos de
pesquisa, centros de capacitagdo profissional e
assisténcia técnica, instituicbes de testes, ensaios e
certificacbes, licengas, patentes e  know-how,
conferéncias, encontros e publicagbes especializadas,
feiras e exposigdes e redes de informacdes
informatizadas (p.47).

De acordo com essa pesquisa, © grau de relevancia dessas
fontes de informagdo para a inovagio € variavel quando se consideram
empresas de diferentes atividades industriais e, sobretudo, o seu porte.

Exp&em Sugahara e Jannuzzi (2005, p.53)

A analise da intensidade de uso das fontes de
informac2o, segundo grau de importéncia conferido
pelas empresas inovadoras brasileiras, reforga a
hipétese de que a habilidade para inovar & influenciada
pela capacidade de as empresas absorverem e
combinarem informagdes variadas de fontes internas e
externas.

Desse modo, o uso das fontes de informagao, tanto das
relacionadas ao ambiente interno quanto ao externo, adquire importancia
estratégica no cenario atual extremamente competitivo em que atuam as
organizacdes.

Assim, a inovagdo depende de informacdes de diversos
tipos que, segundo Tarapanoff (2001), compdem a inteligéncia competitiva
que possui ferramentas para transformar dados desarticulados em
conhecimento estratégico. A informagéo e o conhecimento permeiam todo o
processo de inovagéo, pois sao fontes e produtos desse processo.
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Explicam Valentim et al. (2003, p.13):

A inteligéncia competitiva e a inovagiio tecnologica
estdo ligadas também por fatores imanentes que estdo
subjacentes aos dois processos, que sdo a informagso e
o conhecimento resultante de ambos. A informacdo & o
conhecimento procedente de um dos processos podem
servir de base para outro. Tanto a informac&o quanto o
conhecimento que a organizagio produz e tem acesso,
S&0 recursos valorosos em suas questdes econdmicas e

sociais.

E possivel, dessa forma, refletir sobre os processos de
inteligéncia competitiva e inovacdo e avaliar o papel da informacdo nesses

processos.

Com subsidios de Sugahara e Jannuzzi (2005) e com o
respaldo dos trabalhos de Montalli (1991), Fujino (1993) e Figueiredo
(1989), que identificam o fluxo da informag&o no processo de inovagao,
analisamos essa relagdo, primeiramente refletindo sobre o processo de

inovacgao (Quadro 1).

Processo de Inovagéo

Fluxo da Informagédo

19 Geragcdo e Consolidacio da
Idéia

Contatos pessoais;

Informagdes provenientes do mercado:
Documentos patentes;

Literatura cientifica;

Eventos.

2) Formalizagao e Definigdo do
Projeto

Informagdes técnicas sobre matérias-primas;
Equipamentos;
Dados gerais sobre custos de producio;

3) Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D)

Informagbes sobre materiais e equipamentos;
Solugdes adotadas pelos concorrentes;
Literatura técnico-cientifica;

Consultorias;

Institutos de Ciéncia e Tecnologia.

4) Processo de Produgao

Informagdes sobre ensaios de produgéc (escala
piloto):

Informagdes sobre custos;

Informagdes provenientes do mercado:;
Informagdes técnicas sobre embalagem:;
Informagbes sobre medidas de seguranca.

5) Langamento Comercial

Informagdes técnicas sobre o produto;
Informagdes sobre procedimento de uso;

Dados demograficos;

Dados culturais (habitos potenciais do mercado).

Quadro 1 - Fluxo da Informagao no Processo de Inovagao
Fonte: Baseado em Montalli (1991); Fujino (1993); Figueiredo (1989).
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Categorizamos, no Quadro 1, as informagdes pertinentes
a cada fase do processo de inovagdo; entretanto vale ressaltar que alguns
tipos de informacdo s&o importantes em todas as fases. As “feiras e
exposicdes’, 0 “know-how” e a “legislagéo” s&o informagbes que subsidiam
quase todas as fases do processo e, em alguns casos, podem ser
imprescindiveis para a consecucéo dessas fases, tornando-se recursos a
que o pesquisador recorre em diferentes momentos do processo. Portanto,
essas informacdes ndo sdo de uso exclusivo de uma fase, em particular, do
processo de inovagéo.

Uma outra fase registrada na literatura (FUJINO, 1993;
MONTALLI, 1991) € a “solugZo de problemas”, que consideramos como
uma subfase, visto serem os problemas factiveis de serem encontrados em
qualquer das fases. As informagdes que respaldam essa subfase
constituem-se das categorizadas nas fases apresentadas, sobretudo o
know-how, a literatura cientifica e os consultores.

De forma similar as fases descritas, Trueman (1988)
apresenta os atributos-chave no desenvolvimento de um novo produto,
mostrando assim a relagdo entre o projeto (design) e a inovagdo. Ele
destaca como atributos: instrumento competitivo; identidade do produto,
criagdo da marca, estilo, estética conferida pela idéia de valor; qualidade do
produto; valor agregado; geragdo de idéias, comunicagdo de idéias;
interpretagéo de idéias; integragdo de idéias; redugdo da complexidade;
reducdo do tempo para comercializagdo do produto; cultura incorporada e
atividade estratégica.

Segundo o autor, a literatura atesta que alguns atributos
sd30 mais utilizados que outros em determinadas fases do processo de
inovacéo. Ele exemplifica, dizendo que o atributo geragéo de idéias & mais
aparente na fase de concepgéo do produto e na solugéo de problemas. Por
outro lado, cita a diferenciagio e a identidade dos produtos que sdo mais
usados na fase de planejamento do produto e teste que na concepgao.
Ressalta ainda atributos usados em todas as fases como a interpretacéo,
integracdo e comunicacao de idéias.

O processo de inovagdo depende de informagdes, de
diferentes tipos e origens, que fundamentam cada fase. O processo de
inteligéncia competitiva, por sua vez, compbe-se de um processo
informacional.
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Canongia et al. (2001) corroboram essa assertiva,
apresentando o processo de IC em seis etapas: planejamento, coleta,
tratamento, analise, disseminacdo e feedback. Apos a etapa do
planejamento na qual sfo identificados os fatores de sucesso, as guestdes
estrategicas e, sobretudo, as informagdes necessarias para viabilizar uma
inovacéo, os autores destacam a fase de coleta, em que ocorre a selecéo
das melhores fontes de informacao, aquelas que subsidiario o processo de
inovacéo em todas as suas fases.

Ja Valentim et al. (2003) determinam cinco fases para a
IC: 19) Identificacdo; 2°) Prospeccdo e Monitoramento; 3%) Tratamento e
Armazenagem; 4°) Compartilhamento; 5°) Avaliagdo. Segundo os autores, a
IC pode estar presente em cada fase do processo de inovag&o, assim
podemos visualizar os dois processos, de IC e de inovacdo em um mesmo
ciclo, em que a inteligéncia competitiva alimenta a inovacao.

Geracio e
Informag3o e PR
Conhecimento ] i Consolidagao

da idéia

i < P ) [>  {ihmesa
Comercial delC projgto

Processo de

Produgéo Pab

Figura 3 — Relacao dos Processos de Inovagio e IC

A informacao, resultante do processo de IC, alimenta as
fases da inovagéo e provoca o conhecimento, conhecimento que conduz a
acodes, das quais decorrem as inovagdes. A fase “langamento comercial”, que
tem como desfecho a inovacéo propriamente dita, resulta em informagéo e
conhecimento. Esta fase ¢ fomentada por todo o processo e especialmente
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pela transformagéo que a inovacdo promove, na oferta de produtos, no
mercado e, sobretudo, no desenvolvimento econémico e social.

Todas as fases do processo de inovacdo s&o
suplementadas pelo processo de inteligéncia competitiva, que auxilia na
sustentagdo informacional de cada uma delas, qualificando-as, apoiando o
seu desenvolvimento tecnologico e fazendo com que o processo cumpra
suas etapas com maior rapidez, além de agregar valor ao resultado final - a
inovagéo.

E importante salientar que as fases de ambos os
processos (inteligéncia e inovagdo) terdo melhor éxito se a organizagdo
desenvolver uma cultura organizacional que facilite o fluxo e o
compartilhamento de informagdes. Assim, ela precisa incorporar em sua
estrutura uma cultura informacional, em que as pessoas que integram as
equipes de trabalho estejam contextualizadas com o ambiente interno e
externo da organizagéo e propensas a compartilhar informagdo e construir
conhecimento, colaborando, dessa forma, para o processo de inteligéncia
competitiva e de inovagéo.
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Capitulo 10

TECNOLOGIAS DE INFORMAGAO APLICADAS A TOMADA DE
DECISAQ VISANDO A COMPETITIVIDADE ORGANIZACIONAL

Maria Elisabete Catarino
Heliete Dominguez Garcia
Josana Souza Carlos
Fernando Alves da Gama

introducéo

Qual € o papel das tecnologias de informagao (Tl) no
processo de tomada de decisdo? Para os gerentes € muito dificil tomar
decisbes corretas sem informacdes adequadas, pois elas sfo necessarias
em cada fase do processo decisorio. No processo manual € mais dificil
obter informag&o em tempo habil, ao passo que com o uso das Tl & possivel
obter e tratar informagdes com maior rapidez e de modo eficiente, obtendo
diversas alternativas e permitindo gue haja uma analise sistematica de risco
e a integrac&o de bancos de dados que dardo suporte ao gerente.

A abordagem das tecnologias de informacéo (TI)
aplicadas a tomada de decis&c no processo de inteligéncia competitiva (IC)
e bastante ampla, entendendo-se que todas as Tl estdo envolvidas em
razao de o processo de IC ter como recurso basico as informagdes oriundas
dos ambientes interno e externo a organizagao.

Dessa forma, quando se projeta ou se utiliza um sistema de
informac&o com base em computadores visando a IC, todos os componentes
da T! estdo envolvidos: hardware, software, telecomunicagtes, bancos de
dados, estrutura da organizacao, redes, recursos humanos, entre outres.

Quirc aspecio importante € gque todos os sistemas,
mesmos os legados, da organizag@o, serdo aproveitados como insumo
informacional no processo de IC. Portanto, n&o se descarta nenhum sistema
existente; todos eles devem ser agregados ao projeto.

Hoje em dia os sistemas de informagao tornaram-se
elementos indispensaveis para dar apoio as operacdes e & tomada de
decisg@o nas empresas. Um Sistema de Informagéo pode ser definido como
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um conjunto de componentes inter-relacionados que
coleta (ou recupera), processa, armazena e distribui
informacgbes destinadas apoiar tomada de decisdes, a
coordenacéo e o controle de uma organizacéo. Além de
dar suporte & tomada de decisées, a coordenacéo e ao
controle, esses sistemas também auxiliam os gerentes e
trabalhadores a analisar problemas, visualizar assuntos
complexos e criar novos produtos (LAUDON; LAUDON,
2004, p.7).

Um sistema de informacdo nao &, necessariamente,
computadorizado; no entanto, no &mbito deste estudo abordaremos apenas
os sistemas de informagdo que utilizam as tecnologias de computadores
para processar as informagoes.

Também & importante abordarmos, relativamente a TI
para sistemas de informagao, inclusive para no processo de IC, o fato de
que os gestores devem estar atentos para a constante evolugdo das
tecnologias.

As TI possuem um ciclo de vida que vai de sua
implantac&o, passa por uma evolugdo e posterior deteriorac&o e culmina
com uma mudanga, retornando ao inicio do processo: uma nova
implantacio etc.

Estas constantes mudangas tecnolégicas exigem que os
gestores se preocupem com a manuten¢do dos dados nos sistemas de
informacéo (seja ele de que tipo for). Torna-se, portanto, imprescindivel
aplicar metodologias de seguranca e preservacgao digital.

Neste capitulo tivemos, portanto, a preocupacao de: em
primeiro lugar, descrever o cenario das Tls para a IC, bem como as
ferramentas utilizadas no processo; na sequéncia, apresentar os conceitos
dos diversos sistemas de informago que tenham énfase na tomada de
decis@o, para que haja um entendimento de que n&o ha um Gnico tipo de
sistema adotado para o processo de inteligéncia competitiva; e, para
finalizar, abordar as questbes relativas & seguranca e preservacéo das
informagdes nos sistemas.

2 Tecnologias de Informagao

Com o fenémeno da globalizagdo que vem influenciando

atualmente as empresas nacionais e internacionais, as informacgdes que
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est@o disponiveis em qualquer midia podem ser o diferencial para que as
empresas prosperem em seus negocios.

As empresas precisam estar atentas para identificar as
oportunidades tecnolégicas que surgem no mercado, quebrando
paradigmas e aumentando a sua diferenga com relagcdo aos seus
concorrentes, ou estardo fadadas ao fracasso de suas organizagdes.

As informacbes que estdo organizadas em banco de
dados passam a ser um recurso de extrema importancia para o processo de
tomada de decisGes, através do qual as organizagbes obtém vantagem
competitiva perante seus concorrentes.

A qualidade da informag&o também deve ser mensurada
€, quanto a isso, explicam Oliveira e Amaral “assim como a qualidade de um
carro s6 pode ser sentida por quem o usa, a qualidade da informagdo so
pode ser avaliada por quem a consome, e s tera qualidade se quem a
consome a considerar como apropriada para as necessidades em causa”
(2005, p.2).

Sendo assim, o banco de dados tem que estar correto e
atualizado gerando informagtes de facil compreens&o, interpretacio e de
acesso rapido para a tomada de decisdo. Caso contrario, as consegiiéncias
podem gerar a perda da confianga dos clientes, o processo de tomada de
decisbes sera equivocado e a logistica sera incorreta, ocasionando perdas
irreparaveis para a empresa.

Nesse sentido, para que as organizagbes possam
competir de igual para igual no mercado, elas necessitam de alguns
recursos, tais como:

recursos humanos (os usuérios finais e os especialistas
em TIC), de hardware (maquina e midia), software
(programas e procedimentos), dados (banco de dados e
bases de conhecimento) e redes (midia de
comunicacdes e apoio de rede) para executar atividades
de entrada, processamento, producdo, armazenamento
e controle que convertem recursos de dados em
produtos de informagao (OLIVEIRA, 2003, p.178).

Os recursos humanos sdo os especialistas em Tl que
desenvolvem os sistemas com base nas exigéncias de informagio dos
usuarios. Os recursos de hardware sdo os dispositivos fisicos e
equipamentos que s&o utilizados para o processamento das informagdes.
Os softwares s&o programas que possuem instrucdes de processamento da
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informacé@o para captar, processar e disponibilizar a informagéo para o
usuario final. Os recursos de dados s&o fatos ou observacdes gue podem
estar na forma numérica ou alfabética a qual, apés o processamento, &
transformada em informag&o em um contexto adequado ao usuario, e 0s
recursos de rede consistem em computadores, processadores de
comunicagdes interconectados por midia e controlados por software.

Atualmente, as empresas encontram-se em processo de
informatizacdo avangada, com ferramentas tecnologicas de ultima geragéo
adequando ao seu contexto a realidade em que se encontra o seu negocio
e, assim, correspondem aquilo Oliveira e Amaral (2005, p.4) afirmam

as empresas s3o0 globais [..] tudo parece digital.
Aprende-se e descobre-se agora o que fazer com tanta
informagao disponivel, potenciando sistemas de apoio a
decisdo, data warehousing ou data mining.
Naturalmente, e por necessidade, a aposta actual vai no
sentido da qualidade, para que seja possivel produzir
informac&o que seja (til e relevante para a gestao.

3 Ferramentas Tecnolégicas

Além das ferramentas tecnolégicas citadas por Oliveira e
Amaral (Data Warehouse e Data Mining), também podemos destacar: Data
Mart, Internet, Intranet, Extranet, e outras.

Podemos definir os Data Warehouse (DW) como um
armazém de dados, ou seja, um banco de dados capaz de armazenar
dados provenientes de diversas fontes. Os DWs séo capazes de fornecer
dados provenientes de sistemas diversos, tais como: contas a pagar e a
receber, cadastro de clientes, vendas, faturamento, recursos humanos etc.,
e tém, a capacidade, principalmente, de prover o cruzamento dos dados,
fornecendo informagbes para a tomada de decis&o. Com o exacerbado
volume de informagdes produzidas nos sistemas empresariais, o0 DW torna-
se imprescindivel para tornar os dados em informacgdes Uteis (MORENO et
al., 2003, p.297).

Almeida (2003, p.173) define DW como “um banco de
dados que armazena dados sobre as operagfes da empresa, como vendas
e compras, extraidos de uma fonte Unica ou multipla, oferecendo um
enfoque historico, para permitir um suporte efetivo a decisao”.
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Os DWs tém o objetivo de “criar um repositério de dados
gue dé acesso a dados operacionais sob formas facilmente aceitaveis para
as atividades de processamento analitico, como por exemplo, apoio a
deciséo, EIS e outras aplicacdes de usuarios finais” (TURBAN, MaCLEAN e
WETHERBE, 2004, p.402).

Os Data Mart (DM) possuem a mesma estrutura dos
DWs, no entanto s&o estruturados para um segmenio especifico da
organizac&o, ou seja, n&o englobam todos os bancos de dados. Eles podem
ser usados independentes, integrados a outros DM ou ainda interligados
entre si formando o DW.

Podemos projetar os DM de duas formas: a) criar o DW e
depois subdividi-lo em segmentos (os DM), ou b) criar diversos DM e depois
interliga-los formando o DW (MORENO et al., 2003, p.299).

Devido aos elevados custos de um DW, as empresas
menores podem optar por construir os DM, desenhados para serem usados
por uma determinada unidade estratégica da organizacédo (TURBAN,
MaCLEAN e WETHERBE, 2004, p.404).

O Data Mining € um processo através do qual é feita a
“garimpagem” das informacdes contidas nos DW. Recebeu este nome
porque o processo de pesquisa de informacdo de valor para o negocio em
grandes bancos de dados € semelhante & garimpagem em busca de
minérios;, sendo em ambos 0s processos necessario garimpar um volume
grande de material ou fazer sondagens, para descobrir exatamente onde se
encontram os valores procurados (TURBAN, MaCLEAN e WETHERBE,
2004, p.408). Este processo possibilita 2 analise de um grande volume de
informacées, fornecendo modelos e correlagbes de forma automatica,
baseando-se em estatistica ou em inteligéncia artificial ou ainda por meio da
juncédo das duas, o denominado machine learning, isto &, o sistema aprende
com os dados analisados.

Um exemplo classico: uma rede de supermercados, apos
analise de dados de vendas, verificou que muitos clientes que compravam
fraldas compravam também cerveja. A decis&o tomada a partir dos dados
garimpados e analisados foi colocar as géndolas de fraldas e cerveja lado a
lado. O resultado foi um aumento significativo nas vendas de ambos os itens
(MORENO et al., 2003, p.301).

A Internet &€ também uma ferramenta tecnolégica de que
toda empresa faz uso para estabelecer uma comunicacéo externa com
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qualquer pessoa interessada no seu produto. Quando quer comunicar-se
internamente com seus funcionarios, a empresa faz uso da Intranet e,
quando quer estabelecer um canal direto com os parceiros comerciais,
emprega a Exfranet. E, reunindo as trés ferramentas em uma mesma
estrutura, forma um portal corporativo mediante o agrupamento e filtragem
de todas as informagcbes e servicos de interesse e a agilizagéo das
transacbes de e-business, a fim de elevar a produtividade e propiciar
facilidades tanto para os clientes como para os funcionarios (SOUSA:
SILVA, 2003, p.20-21).

As empresas estdo fazendo uso da tecnologia da
informagéo (Tl) como ferramenta estratégica, denominada de comércio
eletrénico ou e-commerce. Este termo significa basicamente a atividade
comercial que ocorre na rede Internet, isto &, as transacdes entre empresa e
empresa ou entre empresa e consumidor (OLIVEIRA, J. F., 2004, p.111).

4 Sistemas de Informacao

Para abordar o processo de tomada de decisdo &
importante delinear os sistemas de informac&o. Sistemas de informagéo néo
se limitam a tecnologias, pois que s&o compostos também por recursos
humanos, procedimentos, estrutura da organizacdo e informacdes.
Conforme Lesca citado por Manas (2004, p.55), sistema de informacéo é
“‘um conjunto interdependente das pessoas, das estruturas da organizagao,
das tecnologias de informacéo (software e hardware), dos procedimentos e
meétodos que deriva permitir & empresa dispor, no tempo desejado, das
informagdes que necessita (ou necessitara) para seu funcionamento atual e
para sua evolugao”.

Existem diversos sistemas que podem dar suporte ao
processo decistrio na organizacdo. Estes sistemas sdo classificados, na
literatura, de diversas formas. Descreveremos os conceitos de varios tipos de
sistemas mostrando como eles participam no processo de tomada de deciséo.

Encontra-se na literatura diversas classificagbes feitas
por alguns autores (REZENDE, ABREU, 2003; OLIVEIRA, 2004; OLIVEIRA,
2003; TURBAN, McLEAN, WETHERBE, 2004, MANAS, 2004; LAUDON,
LAUDON, 2004): Sistemas de Informacdo Operacionais (SIO); Sistemas de
Informacao Gerenciais (SIG); Sistemas de Informagdo Estratégicos (SIE);
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Sistema de Suporte & Decisdo (SSD); Sistemas de Suporte & Decisdo de
Grupo (SSDG); Sistemas de Suporte Executivo (SSE); Sistemas de Apoio a
Gestao (SAGs); Sistemas de Apoio a Decisdo (SAD); Sistemas de Apoio a
Decisao em Grupo (SAD-G); Sistemas de Apoio Executivo (SAE); e Sistema
Inteligente (SI).

4.1 Sistemas de Informacdo Gerenciais (SIG)

Um Sistema de informagbes Gerenciais (SIG) pode ser
entendido como um “processo de transformacao de dados em informagdes
que s@o utilizadas na estrutura deciséria da empresa, proporcionando,
ainda, a sustentacéo administrativa para otimizar os resultados esperados”
(OLIVEIRA, D.P.R, 2004, p.40).

Para Rezende e Abreu (2003, p.134), os SIG contemplam
‘o processamenio de grupo de dados das operagdes e fransacdes
operacionais, transformando-os em informagbes agrupadas para a gestzo.
[...] ou sintetizadas, tais como totais, percentuais, acumuladores, plurais etc.”.

Afirmam Laudon e Laudon (2004, p.359)

os Sigs primariamente fornecem informagdes sobre o
desempenho da empresa para ajudar os gerentes a
monitoré-la e controla-la. Produzem relatérios fixos,
programados periodicamente, com base em dados
extraidos e resumidos dos sistemas subjacentes de
processamento de transacdes (SPT).

Podemos citar como exemplo um relatério em que
consta o resumo de vendas mensais de um determinado produto em uma
regiao especifica do pais.

Oliveira (2003, p.196) considera que os SIG foca o fluxo
da informacéo estruturada e segue uma metodologia de desenvolvimento
tradicional de sistemas “congelando necessidades de informag&o antes do
projeto e por todo o ciclo de vida®. Este sistema fornece aos empresarios
relatérios em uma rotina de fluxos de dados.

Para Manas (2004, p.65), os sistemas de informacéo
gerencial sdo “sistemas que fornecem uma parte das necessidades
gerenciais de informagéo para o processo de tomada de decisdo, dado um
particular método de decisao”.

Observamos que os autores citados compartilham de uma
mesma definicdo de SIG e que os conceitos apresentados complementam-se.
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Todos consideram que este sistema é imprescindivel para os gerentes, pois
transforma dados em informacées estruturadas, dando suporte as funcées de
planejamento, controle e operagio da empresa.

4.2 Sistemas de Apoio a Gestio (SAGs)

Os SAGs s&o tecnologias de informagdo que sdo
utilizadas no apoio aos gerentes. Para Turban, McLean e Wetherbe, os SAGs
englobam quatro sistemas de informagao: 1) Sistema de Apoio & Deciszo
(SAD); 2) Sistema de Apoio Executivo (empresarial) EIS; 3) Sistema de Apoio
a Decisgo em Grupo (SAD-G) e 4) Sistema Inteligente (2004, p.368). Estas
tecnologias esto diretamente relacionadas ao Data Warehouse (DW),
ferramenta que possibilita filtrar e interpretar informagbes para identificar
possiveis problemas ou oportunidades na tomada de decis&o.

4.3 Sistema de Suporte & Decisdo (SSD) / Sistemas de Apoio & Decisdo
(SAD)

Os conceitos de SSD e SAD podem ser considerados
como o mesmo tipo de sistema, visto que alguns autores enfatizam as
mesmas caracteristicas, conforme as definicbes apresentadas a seguir.

Segundo Oliveira (2003, p.196-197), um sistema de
suporte a deciséo (SSD)

assiste a tomada de decisao gerencial pela combinacéo
de dados, modelos e ferramentas analiticas sofisticados
e softwares amigéveis ao usuario em um minimo e
poderoso sistema que pode suportar tomada de
decisbes semi-estruturadas ou ndo estruturadas. Um
SSD fornece aos usudrios um conjunto flexivel de
ferramentas e de recursos para analisar importantes
blocos de dados.

Atualmente, existem dois tipos de SSD, o primeiro &
guiado por modelos (para executar simulagdes e outros tipos de analise) e o
segundo é guiado por dados (analisam grandes quantidades de dados que
séo coletados em data warehouse, em OLAP e em data mining e podem ser
usados para analisar os dados).

Para Laudon e Laudon (2004, p.358-360) um sistema de
apoio a decisao (SAD) “auxilia o processo de decis&o gerencial combinando

184



dados, ferramentas e modelos analiticos sofisticados e soffware amigavel
ac usuario em um Uunico e poderoso sistema que pode dar suporte a tomada
de decis&o semi-estruturada e ndo-estruturada”. Dando continuidade, os
autores consideram que com o0s avangos tecnologicos surgiram dois tipos
basicos para o apoio a decisdo “orientados por modelo e orientados por
dados”. Os SADs orientados por modelo sdo “sistemas autdbnomos isolados
dos principais sistemas organizacionais de informacdo e que usam algum
tipo de modelo para executar andlises 'se-entdo’ e outros tipos de analise.
Frequentemente desenvolvidos por divisdes ou grupos de usuarios finais,
esses sistemas n&o ficam sob o controle central do setor de informatica.
Sua capacidade de andlise baseia-se em teoria ou modelo bem
fundamentado, combinando com uma boa interface de usuario, que torna o
modelo facil de usar”. J& os SADs orientados por dados “analisam grandes
repositorios de dados, encontrados em grandes sistemas organizacionais.
D&o apoio & tomada de decisdo pela permissédo aos usuarios de extrair e
analisar informacdes Uteis anteriormente ocultas em grandes bancos de
dados. Freglentemente, dados provenientes de sistemas de
processamento de transagdes (SPT) s&o coletados em armazéns de dados
com essa finalidade. Processamento analitico on-line (OLAP) e mineragéo
de dados (data mining) também podem ser usados para analise de dados”.
Turban, MaclLean e Wetherbe (2004, p.370), de uma
forma genérica, definem SAD como um “sistema de informag&o baseado em
computador que combina modelos e dades, em uma tentativa de solucionar
problemas semi-estruturados com grande envolvimento por parte do
usuario”. De acordo com os autores, SAD significa coisas diferentes para
pessoas diferentes; ndo ha, portanto, um consenso para uma definicéo
deste tipo de sistema. No entanto, podemos destacar algumas
caracteristicas que os diferenciam dos demais. O SAD apdia:
a) a tomada de decisdo em todos os niveis gerenciais e
combina a capacidade humana de julgamento com a
informacdo objetiva, pois exige um grande
envolvimento do usuario;
b) decisGes interdependentes ou seqlienciais;
c) todas as fases do processo decisorio.
Também podemos destacar as seguintes caracteristicas:
ele pode ser adaptado pelo usuario; & facil de construir e usar; promove o
aprendizado; utiliza modelos quantitativos; os mais avangados s&o
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equipados com componentes para gestdo do conhecimento; pode ser
disseminado via Web e permite anélises de sensibilidade (estudo do
impacto causado por mudancgas).

4.4 Sistemas de Apoio a Decisdo em Grupo (SADG, SAD-G) / Sistemas
de Suporte & Decisdo de Grupo (SSDG)

Nas organizagtes, a tomada de decis&o é feita através
de um processo horizontal compartilhado, ou seja, gerentes de diferenies
areas compartilham informacdes para decisfo em grupo. Neste contexto, os
SAD-G/SADG ou SSDG s&o essenciais para chegar a um consenso nas
ideias, opinides e preferéncias dentro do grupo.

Segundo os autores Laudon e Laudon (2004, p.381), o
sistema de apoio a decis@o em grupo (SADG) é considerado como “um
sistema interativo, baseadec em computador, que facilita a solucdo de
problemas n&o-estruturados, por um conjunto tomadores de decisdes que
trabalham em grupo e n&oc individualmente”. Este sistema ajuda os
tomadores de decisbes a chegar a uma decis&o mais eficiente, fazendo uso
dos componentes: hardware, software e pessoas.

Composto por hardware e software, o SAD-G & um
sistema que facilita as tarefas de tomada de decisdes em grupo,
melhorando a produtividade nas reuniées de decis&o. Definido por Turban,
MaclLean e Wetherbe (2004, p.374) como um “sistema interativo baseado
em computador que facilita a solugdo de problemas semi-estruturados ou
néo estruturados para um grupo de tomadores de decisdo”, tem as
seguintes caracteristicas: criado para apoiar a tomada de decisdo por um
grupo; de facil aprendizado e uso; estimula a geragéo de idéias, a resolugdo
de conflitos e a liberdade de express&o; possui sistemas embutidos que
desestimulam o comportamento negativo.

Oliveira (2003, p.200), ao definir SSDG, aponta o0 mesmo
conceito de SAD-G ou SADG citado por Laudon e Laudon: e Turban,
MaclLean e Wetherbe, ou seja, € “um sistema interativo baseado em
computador para facilitar a solugéo de problemas ndo-estruturados por um
conjunto de tomadores de decis&o trabalhando juntos como um grupo”. Tem
sido a inclus@o de novos métodos de organizacdo e condugdo de reunides
mais facilitadas, brainstorming e geragdes de idéias livres de criticas.
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4.5 Sistemas de Suporte Executivo (SSE) / Sistemas de Apoio
Executivo (SAE) / Sistema de Informacoes Executivas (EIS)

Para Oliveira (2003, p.203), o Sistema de Suporte
Executivo (SSE) “ajuda os executivos seniores a monitorar o desempenho
organizacional, monitorar atividades de concorrentes, destacar problemas,
identificar oportunidade e prever tendéncias”. Este sistema coloca dados e
ferramentas nas m&os dos executivos sem focar problemas especificos ou
impor solucdes, deixando os gerentes livres para resolver seus problemas.

Conceituando o Sistema de Apoio Executivo (SAE),
Laudon e Laudon (2004, p.374) apresentam um conceito semelhante ao de
Oliveira, pois consideram que estes sistemas

auxiliam gerentes no caso de problemas né&o-
estruturados, focalizando as necessidades de
informacéo da alta administragdo. Combinando dados
fontes internas e externas, o SAE cria um ambiente
generalizado de computagdo e comunicagdes que pode
ser enfocado e aplicado a um conjunto mutavel de
problemas. Um SAE pode ajudar a alta administragéo a
monitorar o desempenho organizacional, rastrear as
atividades de concorrentes, localizar problemas,
identificar oportunidades e prever tendéncias.

Este sistema pode ser usado por gerentes de alto nivel;
e tambem outros podem usa-los sem muito treinamento, obtendo beneficios
tais como capacidade de analisar, comparar e destacar tendéncias.

Na mesma categoria de Sistemas de Apoio aos
Executivos, encontramos oufra denominagdo, Sistema de Informagao
Executivas (EIS), “sistema baseado em computador que atende as
necessidades de informaga@o dos altos executivos. Ele proporciona acesso
rapido a informacgdo oportuna, bem como acesso direto aos relatérios
gerenciais”. Também chamado de Sistema de Apoio Executivo (ESS) “é
uma tecnologia criada em resposta as necessidades especificas dos
gerentes” (TURBAN, MaCLEAN e WETHERBE, 2004, p.378). Para estes
autores, apesar de muitas vezes intercambiaveis, esses sistemas tém
significados diferentes para pessoas diferentes.
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4.6 Sistema Inteligente (SI)

Sistema Inteligente & o sistema que descreve as diversas
aplicagbes comerciais da inteligéncia artificial (IA), relacionada a duas idéias:
1) envolve o estudo do processo de pensamento humano; 2) trata da
representacao desses processos por meio de maquina (TURBAN, MaCLEAN
e WETHERBE, 2004, p.430).

Para estes autores, os principais sistemas inteligentes
s80 Os sistemas especialistas: processamento de linguagem natural,
reconhecimento de fala, robdtica e sistemas sensoriais, l6gica difusa,
computagao neural, visdo computadorizada e reconhecimento de cenario, e
instrug&o inteligente assistida por computador.

4.7 Sistemas de Apoio & Decis§o Empresarial (SAD-E)

Hackathorn e Keen (1981), citados por Turban, MacLean
e Wetherbe (2004, p.378), distinguem os Sistemas de Apoio & Decisdo em
trés niveis: individual, em grupo e na empresa. Definem o SAD-E como um
“sistema que focaliza uma tarefa ou atividade da empresa envolvendo uma
seqiéncia de operacbes e de tomadores de decisdo” e “muitas vezes
interage ou se integra a sistemas de informagéo voltados para a empresa
toda, por exemplo, o sistema de informagdes executivas”.

4.8 Sistemas de Informagdo Operacionais (SIO) / Sistema de Apoio as
Operagées (SAQ)

O SIO e o0 SAO possuem o0 mesmo conceito, porém com
nomenclatura diferente. Os Sistemas de Informagéo Operacionais (SI0) s&o
voltados mais para a parte central dos sistemas de informacdo das
empresas. Nele as informagdes sdo utilizadas mais no processamento de
operacdes e transagdes rotineiras quotidianas, chegando ao detalhamento
dos procedimentos.

Segundo Rezende e Abreu (2003, 133), estes sistemas
também s3o denominados Sistemas de Controle ou Sistemas de
Processamento de Transagdes (SPT).

O SAO, explica Manas “sdo tipicamente sistemas
processadores de transagbes, ou seja, s80 redes de procedimentos
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rotineiros que servem para o processamento de transagdes recorrentes”
(2004, p.65).

4.9 Sistemas de Informagdo Estratégicos (SIE)

Rezende e Abreu (2003, p.135) afirmam que o SIE é um
“‘processamento de grupos de dados das operacdes operacionais e
transacbes gerenciais, transformando-os em informagdes estratégicas”.
Também conhecidos como Sistemas de Suporte & Decisdo Estratégica ou,
na sua sigla em inglés, EIS (Executive Information Systems).

Para Turban, McLean e Wetherbe (2004, p.378), € um
sistema que atende as necessidades de informagdes dos altos executivos e
apresenta informagdes num formato grafico, amigavel e normalmente on-line.

5 Seguranca e Preservagio da Informacéo

As TI possibilitam as organizagdes ndo s6 registrar
qualquer transagdo realizada pela organizagdo, mas recuperar estes
mesmos dados para utilizagdo estratégica, gerando rapidez e qualidade no
tratamento dos dados e engendrando conhecimento coletivo e aprendizado
continuo. O uso da Tl significa acesso a informacéo, pois possibilita
disponibilizar, cada vez mais, a informacgéo para um nimero cada vez maior
de pessoas, as guais, usufruirdo em conjunto as informagdes, retirando
delas barreiras como hierarquia e cultura. Com isso, surge um dos grandes
desafios para as organizagdes que se beneficiam de um processo de IC,
gue & controlar estes ativos de modo seguro, evitando violagio e intrusdo
nos sistemas de informagéo e garantindo disponibilidade, confidencialidade
e integridade. :

A seguranca de informacdo pode ser definida pelo valor
estratégico que tem para o alcance de desempenho organizacional e “pelo
potencial de aprimorar a protecédo sobre os ativos de informac&o, de habilitar
0 acesso a esses ativos e de fazer a composigao dos vérios recursos que
devem ser aplicados para garantir a efetividade da seguranga” (D°'ANDREA,
2004, p.261), &

n&o deve estar fundamentada apenas em tecnologia,
mas, sim, deve ser uma solucio integrada ao negbcio
empresarial e baseada na combinac@o estratégica de
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processos, tecnologia e recursos organizacionais. Sem
as regras, as responsabilidades e os preccedimentos
determinados pelos processos, sem as pessoas
necessarias para gerir e olhar por esses processos,
investir apenas em tecnclogia tende a um fracasso
demasiadamente caro.

A tecnologia n&o é suficiente para que a organizagdo
controle suas necessidades com relagéo a seguranca de informacde (Sl);
ela precisa estar fundamentada em processos & recursos humanos,
porquanto garante a privacidade quanto a protec&o, assegurando que,
guando uma empresa coleta, processa, armazena e destréi dados pessoais,
ela o faz de forma segura.

Os dados armazenados de forma eletrénica ficam mais
vulneraveis a varios tipos de ameacas do que aqueles em forma de papel,
uma vez que podem ser interconectades por meio de rede de
telecomunicagdo. Quanto a isso, Lauden e Laudon (2004, p.461)
complementam: “arranjos mais complexos e diversos de hardware, software,
pessoais e organizacionais séo exigidos para redes de telecomunicagéo,
criando novas areas € oportunidades para invaséo e manipulagéo”.

Deve-se tomar cuidado com tecnclogias baseadas em
radio, visio que sao mais vulneraveis a invasdo, mas & facil fazer uma
varredura das faixas de radiofrequéncia.

A Internet também propicia vulnerabilidade a atuagio de
intrusos indesejaveis (virus), ou hackers, que usam sua capacidade técnica
e as tecnologias mais recentes para invadir, capturar dados ou desativar
computadores supostamente seguros.

Hardware, software, programas, banco de dados e
equipamentos podem ser destruidos por incéndios, interrupgéc da energia
elétrica ou outros desastres. Sendo assim, & necessario que a empresa faca
backup de seus programas e arquivos de dados.

Nesse contexto, Laudon e Lauden (2004, p.488)
explicam:

planos de recuperacdo pés-desastre incluem
procedimentos e instalagbes para recuperar os servicos
de comunicagdo ap6s terem sofrido algum tipo de
ruptura. Quando as organizagdes utilizam intranets ou
se ligam a Internet, firewalls e sistemas de detecgio de
invas@o ajudam a salvaguardar redes privadas contra o
acesso ndo autorizado. A criptografia utilizada na
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Internet € uma tecnologia usada para garantir seguranga
de tais transmissodes.

Especificamente no que se refere ao processo de IC,
Brasiliano (2004) afirma que a origem da (IN) seguranga da informag&o no
processo provem da fuga involuntaria de informagdo que estd
fundamentada basicamente em: fatores humanos; caracteristicas humanas;
caracteristicas de determinadas profissdes e funcdes exercidas dentro da
organizacao; fonies conectadas, ndo-conectadas e incontrolaveis. O mesmo
autor propSe um modelo de segurancga de informag&o no processo de IC:

1) Definic&o de requisitos: significa o levantamento e a
identificag@o das informacdes consideradas criticas
pela organizagdo - as quais, se houver fuga
involuntaria ou vazamento, influenciar&o nos fatores
criticos de sucesso,

2) Anadlise de risco: a analise de risco compreende a
realizagdo de um estude da real possibilidade da
fuga invaoluntaria de informacéo vir a acontecer. Os
locais onde as informagdes criticas se encontram
sdo catalogados, assim como também s&o
identificadas todas as pessoas que tém acesso a
outros elementos ou pecas da informacéo. Dessa
forma tem-se a oportunidade de verificar, realmente,
como a informag&o critica é tratada, manuseada e
armazenada por aqueles gue tém acesso a ela.

3) Endomarketing: consiste em divulgar internamente
na organizacdo, atraves de ciclos de palestras e de
video, entre outras ferramentas, a relevancia da
seguranga da informagao.

Uma boa politica de seguranga de informagéo deve ser

composta por regras claras, praticaveis e sintonizadas com a cultura e o
ambiente tecnolégico da organizac&o. Deve n&o apenas proteger as
informacdes confidenciais, mas também motivar as pessoas que as
manuseiam, mediante conscientizacdo e envolvimento de todos. Garantir a
seguranca corporativa &€ um grande desafio para todas as pessocas
envolvidas direfa e indiretamente.
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Portanto, com um bom planejamento estratégico
apoiado pela alta administrag&o, as empresas poderédo definir investimentos
em Sl para controlar seus fluxos de informacéo. '

Alem de politicas relativas a seguranca da informagéo,
também existem os metodos que devem ser adotados para a preservagao
da informagé@o, em se tratando de tecnologias, mais especificamente, de
métodos de preservac&o digital dos documentos eletrdnicos e/ou objetos
digitais.

As organizacbes necessitam adotar um planejamento
para a preservacao de seus acervos e/ou armazeéns de dados, nos quais
existem arquivos que precisam ser preservados e outros descartados.

Valentim (2002) assegura que um dos sete passos que o
processo de inteligéncia competitiva organizacional deve seguir para o seu
funcionamento continuo consiste em “armazenar através da tecnologia de
informacéo os dados, informagdes e conhecimentos tratados, buscando
qualidade e segurancga”.

Para o processo de inteligéncia competitiva ocorrer de
forma funcional em uma organizac&o, é necessario que os documentos
produzidos em meio digital, bem como os demais documentos estejam
preservados e livres de ameagas.

O Arquivo Nacional da Australia deixa claro que um dos
grandes desafios presentes na preservacdo digital esta no fato de ter de
preservar ndo somente o objeto, mas também toda a estrutura tecnoldgica
geradora do documento eletrdnico. Isso porgue documentos digitais sdo
dependentes de varias combinacbes de hardware, soffiware e midia para
reter seu contetdo, contexto e estrutura (NATIONAL ARCHIVES, 2002).

Nesse contexto, a obsolescéncia tecnolégica apresenta-
se como um dos maiores inimigos da preservacgdo digital.

Estudos tém sido realizados ao redor do mundo a fim de
buscar metodologias que sanem o problema. Os processos levantados e
apontados como de grande auxilio a preservacdo apresentam-se nos
seguintes itens: migrac&o, emulacéo e encapsulamento,

Podemos resumidamente definir migragcdo como um
“conjunto de atividades para copiar, converter ou transferir, periodicamente,
a informacéo digital existente em uma determinada geracéo de tecnologia
para a geracéo subseqlente” (THOMAS, SOARES, 2004). Os mesmos
autores entendem que emulacado “refere-se a criagdo de novo software que
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imita o funcionamento do antigo hardware elou software para reproduzir seu
comportamento”.

O encapsulamento € uma forma mais abrangente de
executar a preservagao digital. Segundo o National Archives (2004, p.59), o
encapsulamento & embasado no uso de metadados vinculados ao
documento eletrénico. Metadados sdo dados que descrevem o contexto,
contetdo e estrutura, bem como o gerenciamento dos documentos ao longo
do tempo. Este vinculo de informac&o contextual assegura a integridade e
autenticidade dos documentos.

Nao apenas os aspectos tecnolégicos, mas também a
capacitagdo de recursos humanos, contam-se, sem duvida, como um dos
mais importantes para levar adiante a discuss&o que envolve a preservagéo
do documento eletrénico.

Consideragdes Finais

E imprescindivel entender que a implantagdo de um
processo de inteligéncia competitiva exige planejamento e envolvimento de
toda a organizagdo para atender o objetivo corporativo.

Em primeiro lugar requer-se o comprometimento da
organizacdo como um todo. Para tanto, faz-se necessaria a compreensao
do que significa este processo e o que nele estd envolvido. E nesse
aspecto, quando se fala em tecnologias de informagéo, nao € diferente.
Apenas o investimento em TI, hardwares e softwares de Uitima geragdo, nao
é suficiente para o sucesso do empreendimento.

Em segundo, ha que se compreender onde se encaixam
as Tl no processo € entender que os sistemas de informag&o disponiveis na
organizag&o, sejam eles os de apoio ou de suporte & decis&o, os bancos de
dados atuais ou legados, o Data Warehouse, o Data Mart, entre outras
ferramentas, s&o imprescindiveis, pois sdo eles que sustentam os dados,
informagdes e conhecimento necessarios para a tomada de decisdo como
um fator significante para o sucesso de uma empresa competitiva num
mundo globalizado.

E, em terceiro, ndo basta desenvolver armazéns de
dados € sistemas de informag&o. H& que se preocupar com a seguranca
das informagbes que, além dos aspecios tecnoldgicos, envolvem
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principalmente os agentes humanos que lidam com a informagdo. E,
também, ndo se deve deixar de estar atento ao processo evolutivo das
tecnologias, que exige dos gestores um planejamento especifico para a
preservacao digital dos documentos eletrénicos ou objetos digitais.
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Capitulo 11

ATUAGCAO DO PROFISSSIONAL DA INFORMAGAO
NO PROCESSO DE INTELIGENCIA COMPETITIVA ORGANIZACIONAL

Juliana Cardoso dos Santos
Natan Thiago Serzedello

Introducéo

A atuacdo do profissional da informacéo é fundamental
para o processo de inteligéncia competitiva organizacional (1.C.0.), uma vez
que seu trabalho envolve a prospecgdo e o monitoramento informacional, a
gestdo da informac&o e a gestdo do conhecimento, além de outras
atividades. O profissional da informag&o deve ter competéncias e
habilidades essenciais para atuar com eficiéncia no processo de [.C.O;
como exemplo pode-se citar a habilidade de trabalhar em equipes
multidisciplinares. O trinémio dados, informacéo e conhecimento no ambito
organizacional necessita da presenca do profissional da informagéo para
compor a equipe que implementara o processo de inteligéncia competitiva.

Guimaraes (1998, p.B6) ressalta que o papel do
profissional da informagéo no contexto da globalizac&o "esta em lidar com a
informac&o em um contexto de precisdo, tematica, adequacédo de fontes,
tempo, forma, a partir de um dado contexto informacional”.

Neves e Longo apresentam a seguinte definicdo para os
profissionais da informacéao:

Os profissionais da informacdo sa&o aqueles que
trabalham com o ciclo de vida da informagao. Estdo
capacitados, entre outras coisas, para trabalhar eficiente
e eficazmente com a informagdo em organizacdes e
unidades de informagao (1999/2000, p.165).

Sé&o profissionais que precisam reunir aptiddes técnicas,
emocionais, cognitivas e comportamentais. Guimaraes (1997, p.126) afirma
que o moderno profissional da informacao deve ser "aguele que & capaz de
fornecer a informac&o certa, da fonte certa, ao cliente certo, da forma certa
e a um custo que justifique seu uso".

Valentim explica:
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Os profissionais da informag3o precisam, cada vez
mais, ter uma formagdo que permita atender uma
determinada demanda social. No entanto, s6 a formacgéo
também n&o resolve a quesido, ou seja, para que os
profissionais da informag&o ocupem os espacos a eles
destinados, no mercado de trabalho, & necessario que a
formac&o defina um perfil de profissional que se deseja
e t&o importante quanto a formacdo & que haja agdes
que divulguem o profissional para o mercado
empregador (2002a, p.118).

A formag&o do profissional da informag&o apéia-se nas
competéncias, habilidades, procedimentos e paradigmas que a atual
sociedade impde. A globalizagdo repercute no perfil do profissional da
informacéo, e este, hoje, estd sendo cada vez mais solicitado em setores
industriais. O profissional da informacéo deve modificar o meio onde atua e
quebrar antigos paradigmas.

Tarapanoff afirma:

[...] que o profissional da informacdo deve buscar sua
identidade no novo mercado, sem perder de vista a sua
caracteristica mais intrinseca de responsavel pelo ciclo
documentario e informacional. Deve apossar-se de
novos perfis, novas descricbes de emprego (1999 p.35).

A esse profissional cabe um perfil multifacetado, pois ele
deve desenvolver atividades estratégicas, gerenciais, técnicas, humanas,
com exigéncias pessoais e habilidade de comunicagéo, lideranga, atuagdo
em rede, e possuir perfil empreendedor, visto que o empreendedor é tido
como alguém que se aventura e assume riscos.

Relata Guimaraes (1998, p.6)

Acredito que o moderno profissional da informacao deva
ser antes, encarado como uma evolucdo, uma
adequaco de um perfil profissional a um mundo em
mudanca. E ai creio, encontra-se uma das chaves
desse novo perfil profissional a capacidade de mudanca.

O profissional da informagéo, no contexto em que esta
vivendo hoje, deve estar apto a mudancas, Launo (1993, p.164) afirma que
ele "deve interagir com o ambiente empresarial e buscar solugbes e
inovagdes na empresa fornecendo informagéo pontual e personalizada”, e,
completando esse pensamento, Clausen apud Tomaél (1998, p.46) ressalta
que entre outros,
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[...] o papel do profissional nas empresas & contribuir
nos projetos de inovacdo, subsidiando informacdes de
interesse geral para o projeto, informagdes como:
patentes, materiais, detalhes técnicos, mercado a ser
atingido, concorrentes.

Desafios e oportunidades permeiam a sociedade da
informac&o e do conhecimento na gual estamos inseridos. No processe de
I.C.0., a ética & fator predominante para o perfil desse profissional. Nz era
da informac&o e do conhecimento, o profissional tem de estar apto a ajudar
a organizagao, de forma que suas compeiéncias e habilidades, através das
atividades sob sua responsabilidade, gerem valor e tragam diferencial para
a organizag&o. O profissional da informagéo incorpora, portanto, aigumas
técnicas e procedimentos da Biblioteconomia, mas acrescenta aos mesmos
os imperativos do trato da informagéo e a compreensaoc tanto de sua origem
como de suas finalidades sociais (VALENTIM, 2002, p.22).

O desafio € lidar com a incerteza, a turbuléncia e a
instabilidade desse mundo em transformacado e os profissionais, para atuar
no processo de [.C.O., devem aniecipar-se as mudancas, enxergar
oportunidades. Cabe a eles, profissionais da informacéo, analisar os fluxos
internos e externos a organizagao.

Valentim et al. (2003, p.17) afirmam: "cabe ao profissional
ter visdo holistica, conhecimentos gerais como psicologia, comunicagao,
administrag@o para atuar com clientes e fornecedores, capazes de alocar
conhecimentos e incrementar a produtividade e inovagdo organizacional”.

Este profissional deve, portanto, estar aptoc a mudancgas, ja
que a sociedade da informagdo e do conhecimento exige mudangas
profundas, principalmente na postura do profissional que frabalha com
informacao. :

Esclarece Rezende (2002, p.76)

Sdo os profissionais que utilizam a informacédo na
solugdo de problemas, ou como insumo gerador de
idéias que irdo fundamentar novas tecnologias e irdo
propiciar vantagem competitiva.

O grande numero de informagdes veiculadas atualmente,
em virtude da velocidade com que s&o produzidas e disseminadas, €
desafio permanente para o profissional, porquanto ele necessita buscar
ferramentas que o auxiliem a localizar, filtrar, organizar e agregar valor as

informacgdes de modo a oferecé-las como um servico e/ou produto gerador
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de vantagem competitiva & organizagéo. As tecnologias de informacdo n&o
s6 sdo fundamentais, como também, devem ser exploradas pelos
profissionais da informagdo, os quais devem estar sempre atentos 2
evolugdo como & telematica que utiliza os recursos da informatica e das .
telecomunicacgdes. ]

No processo de I.C.0., o profissional da informac&o deve
ter uma postura de mediador da informagao, agregando valor & informacgao
e oferecendo-a estrategicamente para auxiliar na tomada de deciséo.

O profissional da informagcido tem de estar atento as
tecnologias de informag&o, como soffwares, bancos e bases de dados,
oferecendo servigos e produtos em suporte impresso, eletrnico, digital etc.,
pois, por se tratar de um processo competitivo, e por ter na informacéo e no
conhecimento o seu diferencial, ele deve adquirir informagées em tempo
real e, principalmente, de forma antecipada podendo assim propiciar
vantagem & organizacao.

A informac&o é o objeto/instrumento de trabalho do
bibliotecario, e uma vez conhecedor da tecnologia, este profissional melhora
substancialmente as condicdes de trabalho profissional, assim como
aprimora a qualidade dos servicos e produtos informacionais oferecidos,
satisfazendo efetivamente & organizacéo, na qual esta inserido.

O profissional da informacgao, atuando no processo de
inteligéncia competitiva, deve dominar o negécio da organizagdo, e
conhecer as linhas de produtos etc., de modo a assessorar todos os
componentes da organizacdo e interagir com eles. Para isso, deve ter claro
0 papel a ser desempenhado, ou seja, as atividades que lhe compete
realizar precisam ser claramente delineadas.

Hoje, ao profissional da informagéo cabe possibilitar 2
organizagao um diferencial competitivo, e dessa forma apoiar a organizagéo
& seus negocios estrategicamente.

Espera-se deste profissional um papel, conforme
menciona Vieira (1993, p.99)

[...] relacionado & preservacgo e ao desenvolvimento do
saber especifico de sua organizacéo, em todos os seus
setores e niveis hierarquicos, seja esse saber codificado
sob forma de dados, documentos, informacdo e
sistemas, ou personalizado sob forma de know-how do
especialista dotado de conhecimento tedrico e
experiéncia pratica.
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O empresario quer a estrutura de sua empresa
trabalhando para gerar novos negécios, e busca nesse profissional
interatividade, criatividade, empreendedorismo, inovagao.

Este profissional & um agente de mudancgas ligado ao
ramo de negdcios da organizagéo, que procura a cada
momento desenvolver sistemas que inovem a
participagdo da empresa em seu mercado de atuac&o.
Atualizagdo técnica, constantes leituras especificas,
novos comportamentos e uma sensibilidade para o
mercado sdo necessidades atuais (SAVIANI, 1998,
p.21).

O profissional da informag&o deve conhecer o mercado,
os clientes, os fornecedores, os habitos e os costumes que formam a cultura
da organizagdo, bem como estar apto a antecipar as necessidades da
organizacgdo e, ainda ter vis&o holistica da organizacao e do mercado.

O profissional ndc pode esquecer as suas atividades
técnicas, ndo deve, contudo, viver em funcdo delas; carece sim, atender as
demandas da organizacéo, agregando valor as informagbes, do ponto de
vista critico, seletivo e estratégico, e ser dotado de competéncias e
habilidades que o tornem apto a lidar com os recursos informacionais
internos e externos, administrando os fluxos formais e informais da
organizagao.

O diferencial do profissional da informacéo consiste em
poder oferecer, por meio de servicos e produtos informacionais, &
organizagdo vantagens competitivas e estratégicas.

Explica Tarapanoff (1999, p.34)

O mais importante, talvez, ndo seja a formacéo, mas a
capacidade e flexibilidade para assumir diversos papéis
a partir da educagado continuada, preparando-se para
novas oportunidades e papéis de responsabilidade.

O mercado hoje tem buscado um profissional com perfil
diferenciado, capaz de criar e desenvolver novos servigos, produtos e
processos de forma que a organizagdo mantenha sua competitividade
diante do mercado, oferecendo, através dos servicos prestados, um
diferencial competitivo & organizag&o.
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2 Formacao do Profissional Bibliotecéario

A formag&o do bibliotecario deve passar por discussdes,
melhorias e modificacdes para ser uma formac&o de qualidade.

As transformacgbes ocorridas com a evolugdo da
sociedade da informacdo s&o constantes. Hoje os conteldos curriculares
s80 essencizis para a formac&o. No entanto, nem sempre isso valorado,
antes se limitavam a formar bibliotecérios para atender a determinadas
demandas de mercado.

No Brasil, o primeiro curso de Biblioteconomia foi o da
Biblioteca Nacional, criado em 1911 e efetivamente implantado em 1915.
Em 1962, foi estabelecido o primeiro Curriculo Minimo para os cursos de
Biblioteconomia. Posteriormente, em 1982, ocorreu a segunda reformulacdo
do Curriculo Minimo, através da Resolugdo 8/82 do Conselho Federal de
Educagéo (CFE), para atender as necessidades de mudancas da
sociedade; apds aprovado, o novo Curriculo Minimo para os cursos de
Biblioteconomia passa a determinar como carga horaria minima, para os
cursos da area, 2.500 horas (GUIMARAES, 2002, p.54).

Um importante aspecto a ressaltar, neste curriculo, foi a
distingdo entre matérias de contetido especifico da area
(formag&o profissional) daquelas com fung3o-base
(instrumentais e de fundamentacéo geral)
(GUIMARAES, 2002, p.55).

Segundo Guimardes, € imprescindivel que haja
reformulagdes curriculares, pois a formagdo deve propiciar aos alunos:
convivio diario com tecnologias de informagéo; visdo gerencial no ambito da
area de informag&o; abordar os suportes de informagdo em qualquer
formato; postura interdisciplinar; transmitir a importéncia de desenvolver
pesquisa académico-cientifica; educagdo continuada; vis&o integrada da
estrutura curricular; compreens@o dos objetivos pedagdgicos, enfatizando a
atuacéo profissional entre outros fatores (GUIMARAES, 1997, p.132-133).
Sendo assim, o objetivo da evolugdo de um curriculo minimo na area de
Biblioteconomia no Brasil & formar profissionais criticos — reflexivos
(VALENTIM, 2002, p.25).

A base dessa transformagdo pauta-se na lei 9394/96,
nas Diretrizes Curriculares e nas resolugcbes e pareceres do Conselho
Nacional de Educagéo (CNE), além de outros documentos que possibilitam

compreender e avaliar os rumos do ensino superior no Brasil.
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As diretrizes curriculares do curso de Biblioteconomia
foram aprovadas em abril de 2001, pelo CNE. No inicio, o curso de
Biblioteconomia formava um erudito guardiéo ou técnico, porém sempre
tentou modificar o perfil deste profissional. Logo, para que se firme a
profissdo e que tenha base sodlida, a Diretoria de Ensino Superior do
Ministério da Educag&o (1962) sugere que se estude um plano de curriculo
minimo para a area (VALENTIM, 2002, p.31).

Em 03/04/2001 foi aprovada a Diretriz Curricular para os
cursos de Biblioteconomia a qual estabelece como principio:

[.] a formacdo do bibliotecario supde o
desenvolvimento de determinadas competéncias e
habilidades e o dominio dos conteudos da
Biblioteconomia. Além de preparados para enfrentar
com proficiéncia e criatividade os problemas de sua
pratica profissional, produzir e difundir conhecimentos,
refletir criticamente sobre a realidade que os envolve,
buscar aprimoramento continuo e observar padrdes
éticos de conduta, os egressos dos referidos cursos
deverdo ser.capazes de atuar junio a instituicbes e
servicos que demandem intervengdes de natureza e
alcance variados: bibliotecas, centros de documentagéo
ou informagéo, centros culturais, servicos ou redes de
informacao, orgdos de gestdo do patriménio cultural etc.
(DIRETRIZES..., 2001).

Quanto & estrutura geral dos cursos de Biblioteconomia,
as Diretrizes Curriculares “relatam que os contetdos curriculares deverao
ser desenvolvidos com o maximo de flexibilidade, de modo a permitir ads
alunos a aquisic&o de competéncias e habilidades e a corresponder a seus
interesses especificos” (DIRETRIZES..., 2001).

O curriculo auxilia o individuo a desenvolver habilidades
e destrezas para o desenvolvimento pessoal e profissional (VALENTIM,
2002, p.50). O estudo curricular na area de Biblioteconomia & ligado a
trajetoria da Associagdo Brasileira de Ensino de Biblioteconomia e
Documentacdo (ABEBD), criada em 1967 (VALENTIM, 2002, p.52). A
ABEBD deu inicio a um projeto nacional financiado pelo CNPg denominado
Ensino de Biblioteconomia no Brasil: perspectivas de desenvolvimento
integrado para o terceiro milénio, este projeto fez com que houvesse
reunides nacionais de professores nas matérias de formagé&o profissional do
Curriculo Minimo (VALENTIM, 2002, p.60). O processo de evolug&o da area
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de Biblioteconomia mostra uma serie de pontos positivos, de
amadurecimento no ensino.

Com o Curriculo Minimo haveria a padronizagdo dos
estudos da Biblioteconomia. Com os simposios e encontros da area ha
discussbes para obter melhorias do curso.

Camara (1991) ensina:

Curriculo € a ago dindmica desencadeada pela
vivéncia de um plano curricular. S3o todas as
experiéncias que cada aluno vive em um programa de
educacdo que utiliza, no seu planejamento, as
informacdes de teorias e pesquisas e os resultados de
experiéncia passadas e presentes.

As Diretrizes (2001) também apresentam o nticleo basico
de formag&o de bibliotecérios que consta de:

= Fundamentos Tedricos de Biblioteconomia;
Organizagdo e Tratamento da Informacéo:;

Gestao da Informacéo e do Conhecimento;
Recursos e Servigos de Informagéo;

Tecnologias em Informagso:;

Politicas e Gestdo de Unidades e Servicos de
Informacao;

= Metodologia da Pesquisa.

O profissional  bibliotecario necessita atualizar-se
periodicamente, pois, devido 2 globalizacdo, a exigéncia por profissionais
constantemente qualificados aumenta, como mostra Valentim:

Os profissionais da informacéo precisam, cada vez
mais, ter uma formacao que permita atender uma
determinada demanda social. No entanto, s6 a formacgao
também n&o resolve a questdo, ou seja, para que os
profissionais da informacéo ocupem 0s espacos a eles
destinados, no mercado de trabalho, & necessario que a
formacg&o defina um perfil de profissional gue se deseja
e tdo importante quanto a formagso é que haja agdes
que divulguem o profissional para o mercado
empregador (2002a, p.118).

A educagdo continuada passa a ser uma necessidade,
para quem deseja estabelecer-se no mercado com qualidade.

As Diretrizes (2001) observam gue os cursos de pos-
graduacdo "devem ser mais curios e ageis, conferindo certificado de nivel
superior aos que os concluem e habilitando-os a ingressar no mercado de
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trabalho para o exercicio de determinadas fungdes ainda n&o formalmente
reconhecidas como profissdes".
Almeida Junior relata:

Estruturar um _perfil profissional a partir apenas das
demandas de mercado significa formar, preparar e voltar
um segmento t&o somente para atender interesses que
ndo séo necessariamente frutos das necessidades da
sociedade (2002, p.135).

Por isso, & fundamental que os profissionais tenham muito
cuidado quanto & formag&o voltada somente para atender as necessidades
emergenciais do mercado e buscar a qualificagdo. Breguia e Rodrigues
(1985, p.109) afirmam: “A partir da década de 80 pode-se perceber uma
maior preocupagéo com a educacio para a mudanga, em nivel formal de um
novo curriculo para os cursos de Biblioteconomia no pais”.

As Diretrizes oferecem flexibilidade, atendendo as
particularidades de cada regido, permitindo aos alunos adquirir
competéncias e habilidades de acordo com os interesses especificos de
uma determinada sociedade.

Atuar de forma profissional, antes de mais nada, & agir
com responsabilidade no uso dos diferentes recursos e
instrumentos da profissdo que atenda os diferentes
publicos existentes [...] ser competente e dindmico para
atuar na era da globalizacdo é requisito fundamental, o
profissional deve ter consciéncia de suas limitagdes, e
por outro lado, precisa buscar os conhecimentos ainda
nao adquiridos, visando a inovacgao qualitativa continua
de seus servicos e dos produtos criados, destinados a
um determinado pablico (VALENTIM, 2002a, p.118).

O bibliotecario deve ser um profissional inovador que
procure desafios, e seja apto a atender as demandas do mercado,
qualificando-se continuamente. Relata Almeida Junior (2002, p.136) a
"formac&o estara sempre aquém das exigéncias do mercado [...] O curriculo
n&o pode ser submetido a conceitos impostos pelas areas técnicas de uma
profiss&o”, ele tem que estar de acordo com as necessidades do mercado,
mas n&o somente fundamentado nelas. Ainda segundo Almeida Junior,
explicando a contradicdo exposta acima, “a area de Ciéncia da Informacéo
caminha na contramé&o da historia, subdividindo-se no momento em que a
tendéncia e a unificagao, a aglutinagao” (2002, p.1386).
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A segmentacdo de diversas profissdes dentro da érea de
Ciéncia da Informacdo como Arquivologia, Biblioteconomia, em razéo da
qgual muitas vezes é dificll saber onde acaba a atuacdo de uma e onde
comeca a da outra, ndo leva a criacdo de novas profissdes, mas sim ao fim
de todas elas, pois essas subdivisbes atendem demandas pontuais da
sociedade (ALMEIDA JUNIOR, 2002, p.136-137).

Para uma nova concepgao de ensino que atenda de
fato a area, € necessario que se remova a formacado tecnicista do
bibliotecario. O profissional da informacéo deve possuir flexibilidade para
atender a sua pratica profissional e produzir conhecimento e ndo apenas
dominar contetidos (VALENTIM, 2002, p.91).

Quanto aos padrdes de qualidade, as diretrizes
estabelecem pontos que fogem a realidade brasileira,
como articulacdo das propostas pedagogicas, o constante
aprimoramento das bibliotecas, laboratérios de ensino e
pesquisa, a qualificagdo permanente do corpo docente, o
incentivo & producZo do docente, exceléncia académica
airavés de sua insercdo no mercado, parcerias, as
famosas interagGes universidade-empresa, a promogao
de divuigacdo profissional e de educacgio continuada
(DIRETRIZES, 2001).

As Diretrizes Curriculares, em virtude do proprio edital
que a constitui (Edital 4/97), tem por intuito:

servir como referéncia para as Instituicdes de Ensino
Superior (IES) definirem seus curriculos plenos, em
termos de contetidos basicos e de contetdos
profissionais esséncias para o desenvolvimento de
competéncias e habilidades requeridas para o0s
egressos da area/curso (GUIMARAES, 2002, p.64).

As Diretrizes Curriculares devem garantir que as
instituicbes de ensino superior (IES) tenham liberdade para definir
livremente pelo menos metade da carga horaria minima necessaria para a
obtengdo do diploma.

Guimarges (2002, p.64-65), analisando o teor da
proposta das Direfrizes Curriculares, no que tange aos aspectos referentes
as competéncias e habilidades profissionais, observou que se aplicam
diretamente as &reas curriculares como: inferagir e agregar valor nos
processos, transferéncia e uso da informac&o, criticar, investigar, planejar e
executar recursos e produtos de informaggo, processar a informacdo
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registrada em diferentes tipos de suporte, mediante os conhecimentos de
coleta, processamento, armazenamento e difusfo da informacdo, realizar
pesquisa referente a produtos e processos de transferéncia da informagéo.

3 Competéncias e Habilidades do Profissional Bibliotecario

Devido ao contexto da sociedade em gue vivemos, o
profissional da informac@o, mais especificamente o bibliotecério, deve ser
um profissional dindmico, multifacetado, apto a criar oportunidades de
mercado, gerando vantagem estratégica e competitiva para a organizago,
porquanto € o individuo com sua competéncia que age.

Para entender as competéncias e habilidades do
profissional da informag&o é preciso saber que elas s&o um conjunto de
elementos como o préprio conhecimento, atitudes e postura. N&o basta s6 a
formac&o & necessaria, também, uma postura proativa. Cabe a este
profissional ter consciéncia de suas limitagbes e buscar inovagbes
qualitativas continuas e postura investigativa e critica.

Em raz@o das mudangas tecnolégicas, a profissdo do
bibliotecario pode ser uma das que mais se beneficiou e, a0 mesmo tempo,
uma das que mais sofreu com as exigéncias do mercado, uma vez que
passou a exigir competéncias e habilidades diferenciadas em relacéo as
que ele vinha recebendo durante a formacgao.

Ferreira e Santos (1999/2000, p.154) mencionam que a
habilidade

[.] & de extrema importdncia, uma vez que, as
habilidades estdo totalmente voltadas para operagdes
técnicas de acesso, recuperac@o de analise de dados,
para as quais mais do que nunca, sdo requeridos
recursos humanos que possuam habilidades intelectuais
para identificar oferta viavel e definir demanda solvavel
de informacgdes Uteis.

O mundo exige cada dia mais qualificagdes e
competéncia para a tomada de decis@o, e saber estabelecer redes de
relacionamento é fundamental para o profissional bibliotecario.

Valentim afirma:

[..] as competéncias profissionais compreendem o
conjunto de habilidades, destrezas e conhecimento que
um profissional de qualquer area do conhecimento
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humano precisa contar, para cumprir as atividades
especializadas, oferecendo o minimo de garantia sobre
o resultado de seu frabalho [...] (2002, p.122).

As Diretrizes Curriculares do curso de Biblioteconomia
(2001) apresentam as seguintes competéncias e habilidades para esse
profissional:

Gerai

 Gerar produtos a partir dos conhecimentos
adquiridos e divulga-los;

¢ Formular e executar politicas institucionais;

= Elaborar, coordenar, executar e avaliar planos,
programas e projetos;

e Utilizar racionalmente os recursos disponiveis;

= Desenvolver e utilizar novas tecnologias;

e Traduzir as necessidade e individuos, grupos e
comunidades nas respectivas areas de atuacio;

* Desenvolver atividades profissionais autdnomas,
de modo a orientar, assessorar, prestar
consultoria, realizar pericias e emitir laudos
técnicos e pareceres;

* Responder a demandas sociais de informacdo
produzidas pelas transformactes tecnolégicas que
caracterizam o mundo contemporéneo.

Especificas

* Interagir e agregar valor nos processos de
geracao, transferéncia e uso da informagdo, em
todo e qualquer ambiente;

= Criticar, investigar, propor, planejar, executar e
avaliar recursos e produtos de informacgéo;

* Processar a informagio registrada em diferentes
tipos de suporte, mediante a aplicagdo de
conhecimentos tedricos e praticos de coleta,
processamento, armazenamento e difusdo da
informacao;

* Realizar pesquisas relativas a  produtos,
processamento, transferéncia e uso da informacao.

O profissional da informag&o, neste caso o bibliotecario,
deve desenvolver competéncias e habilidades diferenciadas que
proporcionem inovagéo e vantagens, no setor onde ele ird atuar. Ndo deve
manter-se vinculado somente as atividades técnicas da profissao, mas, sim,
estar conectado as modificagdes que estdo ocorrendo no mercado, e saber
qual é a real necessidade do mercado no campo das competéncias e
habilidades que ele deve adquirir.
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Em relacdo as competéncias, Marshall et al. (1996)
designam as seguintes:

Compromisso com a exceléncia da prestacdo de
servicos (ser um profissional), procurar desafios e
oportunidades de crescimento dentro e fora da unidade
de informagdo, conseguir ver o conjunto de situagdes,
buscar aliangas e parcerias, possuir habilidades de
comunicagéo, saber trabalhar em equipes, ser lider, ser
flexivel e positivo em uma época de mudanca continua
(apud SANTOS, 2000, p.114).

Cabe a este profissional interagir no processo de
transferéncia da informacao agregando valor, para gue ela, a informagéo,
possa gerar vantagem competitiva & organizag8o. Essas competéncias e
habilidades citadas anteriormente  s&o  pré-requisitos para o
desenvolvimento do processo de inteligéncia competitiva nas organizacgdes.

Algumas competéncias nem sempre nascem com a
pessoa; elas podem ser desenvolvidas e devem ser constantemente
atualizadas e aprimoradas, sempre dependendo do interesse e da
motivac&o pessoal em obter determinada competéncia.

As competéncias também n&o s&o permanentes, no caso
do profissional que trabalha com informagdo, visto que existe um
bombardeamento de informagdes, formatos, suportes e tecnologias a todo
instante. O profissional da informag&o precisa ser consciente em relacdo a
atualizag&o das competéncias, capacitando-se constantemente de forma a
aprimora-las, para oferecer um diferencial competitivo no ambiente em que
atua, principalmente no processo de |.C. em organizacdes privadas.

Segundo afirma Gomes e Braga (2001, p.81-82), sdo
necessarias caracteristicas como: facilidade de relacionamento, ja que o
profissional, que atua em inteligéncia competitiva, vai trabalhar com diversas
areas da organizacéo, tanto interna quanto externamente, e a facilidade de
relacionamento ajuda na obtenc&o da informacéo; comportamento ético que
€ uma das competéncias exigidas, visto que o interesse do processo de
I.C.O. ¢ a obteng&o da informag&o de forma correta e ndo a espionagem ou
outra pratica espuria; criatividade — porquanto o processo de coleta, analise
e disseminagéo da informag&o tém de ser versatil, explorando a criatividade
do profissional que atua em I.C.O.; determinago — pois o interesse e
motivag&o em fazer cada vez melhor e com mais qualidade & competéncia
fundamental ao profissional que atua no processo de I.C.O.
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Behrens (1998, p.67) comenta que “o profissional do
futuro precisa ter competéncia para ser autdnomo na producdo de
conhecimento e acessivel para coletivizalos em grupos. Saber criar seus
-projetos, vender suas idéias, ser perspicaz, ativo e envolvente”.

Cabe a este profissional possuir aptiddo para a
realizacdo de entrevistas, ter boa comunicagdo e deve saber expressar-se,
uma vez que ¢ processo de [.C.O. demanda um nimero muito grande de
informacdes para ser eficiente e estas informagdes tém de ser passadas
para a pessoa ceria, com agregacdo de valor, para que o tomador de
decisdo possa utiliza-las com vantagem estratégica e competitiva.

No livro Formacao do Profissional da Informacso 1&-se:

Por competéncias profissionais se entende o conjunto
de habilidades, desirezas, atitudes e de conhecimentos
tedrico-praticos necessarios para cumprir uma fungdo
especializada de um modo socialmente reconhecivel e
aceitéavel. Em suma, as competéncias profissionais
compreendem o conjunto de habilidades, destrezas e
conhecimentos que um profissional de qualquer area do
conhecimento humano precisa contar, para cumprir as
atividades especializadas, oferecendo o minimo de
garantia sobre os resultados de seu trabalho, tanto em
relacdo ao seu publico, quanto em relagdo ao seu
empregador, em Ultima instancia, a sociedade da qual
faz parte (Traducdo Livre) (PROGRAMA, 2000, p.6 apud
VALENTIM, 20023, p.122-123).

A organizadora da obra (VALENTIM, 2002a, p.123-124)
complementa e distribui as competéncias do profissional da informacio em
quatro categorias:

a) Competéncias de Comunicacdo e Expressdo que
englobam: gerenciamento de projetos, técnicas de
marketing, lideranca, orientacdo na utilizacdo de
recursos de informac3o, elaboragio de produtos de
informac&o, planejar e executar estudos de usuarios,
proporcionando dessa forma atendimento
especializado e diferenciado acs seus usuario;

b) Competéncias Técnico Cientificas mais relacionadas
ao fazer técnico do profissional bibliotecario, como:
selecionar, registrar, armazenar, recuperar e difundir
informacdes;

c) Competéncias Gerencias relacionadas a: dire¢do,
administragdo, organizagdo e coordenagdo de
unidades, gerenciamento de projetos, marketing,
lideranca e relacGes publicas, planejamento e
organizacio de redes de informacio;
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d) Competéncias Sociais e Politicas voltadas a:
assessorar e intervir no planejamento de politicas
de informacédo, normas juridicas, formular politicas
de pesquisa em Biblioteconomia e Ciéncia da
Informacé&o entre outras.

Segundo relatam autores, como Coda (1993), Marchiori
(1996), Guimaraes (1997), Montalli (1997), Tarapanoff (2001), Carvalho
(2002), Silva e Cunha (2002) e Valentim (2002a), s@o indispensaveis
habilidades especificas e perfil inovador para atuar na area de .C.0. como
objetividade, criatividade, flexibilidade, dinamismo, lideranca, motivagéo,
ética, enfre outras.

Expde Miller (2002, p.84)

Os profissionais da inteligéncia deveriam prestar
atenc&o especial &s oportunidades de desenvolvimento
e ensino em areas de pensamento estratégico,
terminologia de negocios, pesquisa de mercado e
técnicas de apresentacZo, conhecimentos das fontes
primérias e secundarias de informacdo e métodos de
pesquisa. E igualmente conveniente escolher cursos
adicionais para aperfeicoamento das técnicas de
entrevista e comunicacdo, a capacidade analitica e a
familiaridade com a metodologia cientifica.

Miller complementa “nZo se apresenta a informagéo
bruta aos responsaveis pelas decistes — faz-se chegar até eles a
informagdo transformada em inteligéncia o que inclui comentarios,
sugestdes e recomendacgdes” (2002, p.83).

O profissional bibliotecario € formado para frabalhar com
informacao, seja ela qual for, esteja em que suporte estiver, e seu perfil deve
ser diversificado, além disso ele deve possuir perfil empreendedor, e ter
multiplas perspectivas.

O profissional da informagdo possui habilidades
multidisciplinares e, segundo Marchiori (1996, p.8), o bibliotecario deve ser:

Um motivador do uso da informagdo [..] um
administrador de produtos e servigos de informagéo [...]
um promotor de acertos do cliente [...] um jogador de
equipe no processo de acesso a informagéo [...] um
entusiasta do acesso [...] um amante da visibilidade [...]
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um adicionador de valor a informacgéo (apud TOMAEL,
1998, p.44).

O profissional da informag&o deve contemplar como uma
de suas principais habilidades o trabalho em equipe, principalmente para
atuar no processo de I.C.0., pois o processo n&o é realizado por um Unico
individuo, ao contrario, € um processo multidisciplinar, que demanda
competéncias e habilidades conjuntas para que o processo seja eficaz.

4 Atuacao do Profissional Bibliotecario no Processo de Inteligéncia
Competitiva

O profissional bibliotecario ¢ peca fundamental no
processo de inteligéncia competitiva, visto que ele adquire em sua formagso
competéncias e habilidades multidisciplinares que o auxiliam a atuar no
contexto do processo de |.C.O.

O processo de I.C.O. & realizado por profissionais de
varias areas que atuam em conjunto de modo a propiciar vantagem
competitiva e estratégica para a organizacdo onde atuam.

O profissional bibliotecario no processo de I.C.O., &
responsavel pelas matérias-primas que fazem com que a I.C.O. seja bem
sucedida dentro da organizagdo. Tem esse profissional a obrigagdo de lidar
com a cultura organizacional da empresa, pois cada organizag&o tem um
modo proprio de olhar o ambiente externo e interno da organizagdo.
Afirmam Valentim et al. (2003 p.4).

Para a I.C. a cultura organizacional é relevante, pois
representa os elementos essenciais que refletem e
determinam o comportamento, os valores, a baixa
resisténcia & mudanca, a participacio e interacéio que
deve ocorrer entre os individuos e grupos e demais
atributos que a organizag&o tem que ter e ser [...].

E eles complementam ainda dizendo que ela deve ser
desenvolvida com as tecnologias de informag&o, ja que com a globalizacéo e
com o

[..] avango tecnolégico, & essencial que as
empresas se tornem versateis em suas decisoes,
desse modo, € preciso que tenham informacdes
precisas e atualizadas permitindo a captura, o
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gerenciamento e o compartiihamento de dados,
informagdo e conhecimento, facilitando o trabalho a
ser desenvolvido, bem como a tomada de deciséo
(VALENTIM et al., 2003, p.5).

No processo de 1.C.O. cabe ao profissional bibliotecario
realizar com eficiéncia e eficacia a prospecgdo e o monitoramento da
informacéo, agregando valor ao processo de modo que forneca & empresa
suporte de qualidade para a tomada de decisdo, pois o processo de I.C.O.,
como afirma Valentim (2002), "necessita do mapeamento & da prospecgéo
de dados, informagbes e conhecimentos produzidos internamente e
externamente & organizacdo", podendo o processo de prospecgdo e
monitoramento ser considerado essencial como vantagem estratégica. Ao
profissional bibliotecario compete realiza-lo, ja que ele tem de estar atento
as informagdes internas e externas & organizagdo, produzidas por
fornecedores, clientes e concorrentes de modo a antecipar-se &
necessidade do mercado. Uma de suas tarefas consiste em agregar valor
as informagbdes recebidas a fim de transformé-las em subsidio para as
pessoas da organizacao, visando a competitividade no mercado.

A gestdo da informacgédo e a gestdo do conhecimento
também sdo fundamentais ao processo de 1.C.0O., cabendo ao profissional
bibliotecario realiza-la com o maximo de preciséo possivel, porquanto no
processo de |.C.O.

[...] a organizacdo tera que desafiar o ambiente em que
atua, inteirar-se dos acontecimentos externos, identificar
as oportunidades & ameagas, adotando posturas pro-
ativas, definido metas a serem atingidas, enfim
estabelecer as estratégias competitivas que deverdo ser
priorizadas visando nortear as diretrizes que serdo
seguidas quando da tomada de decisdo (VALENTIM et
al,, 2003, p.7).

No processo de |.C.O., a gestdo da informagao

[...] implica primeiramente em verificar as necessidades
informacionais dos individuos da organizacdo, na
segunda etapa prospectar e coletar o que é relevante,
em terceiro selecionar (filtrar), organizar, ftratar,
armazenar e por ultimo disseminar, transferir e gerar
novas necessidades (VALENTIM et al., 2003, p.8).

213



Quanto & gestéo do conhecimento, Valentim et al. (2003,
p.8-11) consideram-na essencial para o processo de I.C.O., pois, através de
seu patriménio intelectual, a organizagcio pode socializar conhecimentos,
gerando intigragdo e vantagem estratégica.
Gomes e Braga apresentam a necessidade de
profissionais qualificados afirmando:
alguém tem de identificar as necessidades do usuario,

coletar a informacéo, criar e distribuir os produtos de
Inteligéncia competitiva e protegé-lo de apropriacdo
indébita (GOMES; BRAGA, 2001, p.77).

O profissional bibliotecario ndo pode considerar-se auto-
suficiente no processo de I.C.O., pois o processo demanda uma atuacéao
multidisciplinar para gue possa ser de fato eficiente.

A combinag&o do perfil de varios profissionais & que
determina o sucesso do processo de I.C.O. E indispensavel contar com
pesquisadores que buscam, analisam e sintetizam a informagao para gerar
insumos informacionais confidveis ao tomador de decis3o.

O profissional bibliotecario, no processo de 1.C.Q., atua
como analista de informagéo e precisa ter um perfil dindmico dentro da
organizagao, um bom relacionamento com todos os colaboradores da
organizag&o de modo a estar sempre inteirado de todos os acontecimentos
que estdo ocorrendo na organizagZo, agregando valor a todas as
informagdes disponiveis no ambiente organizacional.

O profissional bibliotecario, no processo de 1.C.O., "é o
responsavel pela andlise das informagbes coletadas e pela geragdo dos
produtos finais” (GOMES; BRAGA, 2001, p.81). Por esse motivo ele tem de
estar presente e por dentro de todas as atividades desenvolvidas na
organizagdo. Deve estar atento as tecnologias da informagéo e ao ramo de
atividade em que a organizagéo atua, sempre se antecipando & demanda
do mercado, a fim de oferecer suporte para a tomada de decis3o: ele nio
deve esperar pela informacgao e, sim, localiza-la e trazé-la para o ambiente

organizacional.
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As tecnologias da informacé&o s&o importantes aliadas do
profissional bibliotecario para a execucdo do processo de 1.C.O. com
gualidade e diferencial competitivo.

O mercado oferece alguns softwares para auxiliar no
processo de [.C.0.; cabe ao profissional bibliotecario estar atento a essas
novidades, que podem agilizar o processo de |.C. dentro da organizacao.

As tecnologias da Informacé&o apdiam fodas as etapas
de um processo de Inieligéncia Competitiva, desde a
fase de identificagdo das necessidades de informacao,
passando pela coleta, andlise e disseminacdo, até a
avaliagdo dos produtos entregues. Ela organiza o fluxo
de informag&o e o auxilia nos principais objetivos do
Sistema de Inteligéncia Competitiva: alertar para
possiveis oportunidades e ameagas, apoiar o processo
de tomada de decis&o estratégica, avaliar e monitorar os
concorrentes, a industria € as tendéncias politicas e
sociais e apoiar o planejamenio e o0 processo
estratégico” (GOMES; BRAGA, 2001, p. 83).

As tecnologias de informagéo auxiliam no processo de
[.C.0O., mas ndo o realizam sozinhas, pois, como mosira Setzer (1999), a
maquina s6 computa dados; € fung&o humana agregar valor aos dados,
informag&o e conhecimento de forma a transforma-los em inteligéncia.

O profissional da informacdo, entre os quais o
bibliotecario, que durante a formagdo adquiriu competéncias e habilidades
tem um perfil profissional adequado, que o torna capaz de executar as
atividades de identificacdo das necessidades de informacdo, bem como
atuar como um mediador junto aocs tomadores de decisdo. A coleta, a
obtencéo de dados (maquina) e a agregagao de valor (homem), tornam-no
apto a propiciar vantagem competitiva para a empresa.

No entanto, lembra Gomes e Braga (2001, p.88)

e Nenhum software sozinho consegue atender as
varias etapas do processo de |Inteligéncia
competitiva;

e Alguns softwares sdo bons em determinadas etapas,
enguanto que em outras nao funcionam téo bem;

¢ Vocé pode precisar comprar mais um pacote para
alcancar seus objetivos do Sistema de Inteligéncia
competitiva.
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Conforme relata Gomes e Braga (2001, p.110),
“softwares ndo buscam informagdes sozinhos. Eles tém que ser guiados
para o que procurar € quem define isso sdo os tomadores de decisdo
quando focam o problema" e quem cria o conhecimento sdo as pessoas,
néo os computadores.

As maquinas s&o pegas importantes no processo de
[.C.0., mas o homem & peca fundamental.

No processo de 1.C.O., segundo Cardoso Junior, &
fundamental

[...] a importdncia do auto-conhecimento profissional
como uma das condigbes essenciais para a
sobrevivéncia das organizagbes empresarias em um
mundo de rapidas e profundas transformaces
econémicas, politicas e sociais (2003, p.110).

Complementando, Cardoso Junior (2003, p.110) relata
que, no processo de [.C.O., cabe ao profissional ter em mente algumas
perguntas tais como:

O gue necessitamos saber?

O que nos ja sabemos?

Por que precisamos saber disso?

Quando precisamos saber disso?

O que faremos com a inteligéncia gerada?
O gue nos custa obté-la?

O que poderia nos custar ndo obté-la?

A informac&o tem de ser coletada simultaneamente no
ambiente interno e externo da organizagdo, de modo que possa ser
comparada e analisada identificando-se as necessidades e demandas
existentes.

Besson e Possin (1996, p.35) ensinam “a informag&o é a
raz&o de ser e 0 campo de atividade da inteligéncia [...] a informagéo, seja
qual for a sua natureza, divide-se em gquatro elementos exclusivos de
quaisquer outros, sendo aberta, ou fechada, e oral, ou escrita” (BESSON;
POSSIN, 1996, p.37).

Cabe ao profissional bibliotecario estar antenado & coleta
de informagdes que "consiste em resgatar informagdes previamente
acumuladas, dentro ou fora da prépria organizagdo" (CARDOSO JUNIOR,
2003, p.122). A inteligéncia esta na capacidade de reestruturar dados ja
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existentes agregando valor e disponibilizando-os de forma estrategica
dentro da organizacéo.

Para o profissional bibliotecario atuar com sucesso no
processo de |.C.O., precisa ter acesso a todas as informagdes de fundo
estratégico que transitam pela organizagéo, e o profissional da informagao
carece estar apto a adquirir infori*nag;ées das redes de relacionamento
interpessoal, as chamadas informacdes informais. Nesse caso, a
comunicacéo e o didlogo s&o armas fundamentais para o bibliotecario que
atua no processo de 1.C.O.

Para Besson e Possin (1996, p.76) a competéncia
individual do profissional que atua no processo de |.C.O., influencia na
qualidade da informag&o que consegue adquirir, pois "a informagéo tem que
ser sigilosa, abrindo as de acordo com a posicdo estratégica que o
colaborador ocupa" (CARDOSO Junior, 2003, p.135).

No processo de |.C.O. a etica é fator importante para o
perfil do profissional da informacéo, pois o processo de obtengdo de
informac&es demanda perspicécia, objetividade, muitas vezes exige sigilo, e
sempre exige ética. O objetivo ndo € violar os segredos alheios, mas sim
decifra-los com seriedade e ética (CARDOSO JUNIOR, 2003, p.146).

Em raz&o de a [.C.0O. ter um papel muito importante no
ambito organizacional, visto que vivem atualmente dias de inceriezas, de
competicdo acirrada e de mudangas frequentes, a informacg&o certa, no
momento certo e na hora certa pode tanto evitar perdas inimaginaveis para o
negdcio, como também proporcionar ganho consideravel, e ainda melhorar o
posicionamento da empresa, deixando-a a frente de seus concorrentes ou
pelo menos mantendo a posicéo (GOMES; BRAGA 2001, p.108).

Necessita o profissional bibliotecaric, que atua no
processo I.C.O., ou que pretende atuar, vasto conhecimento geral e
habilidade analitica, de modo a oferecer a informacgéo certa, para a pessoa
certa, no momento certo.

O profissional da informagao, bibliotecario, que atua no
processo de inteligéncia competitiva organizacional, deve ser estrategisia e
empreendedor, vale dizer aquele que tem como habito aplicar os recursos
de que dispde ou de explorar as condicdes favoraveis de que por ventura
desfrute, para alcangar determinado objetivo.

Pois relatam Valentim et al. (2003, p.1-2)

A inteligéncia competitiva & o processo que investiga o
ambiente onde a empresa estd inserida, com o
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propésito de descobrir oportunidades e reduzir os riscos,
bem como diagnostica o© ambiente interno
organizacional, visando o0 estabelecimento de
estratégias de agéo a curto, médio e longo prazo.

Completando, os autores afirmam:

0 processo de |.C. portanto, &€ de fundamental
importdncia para que as organizagbes sintam-se
capazes de atuarem no mundo globalizado, de forma a
proporcionar a regido & qual estdo inseridas, maior
desenvolvimento econdmico e social . Nesse sentido,
dados, informagéo e conhecimento, s&o matérias-primas
para o processo de inteligéncia competitiva (VALENTIM
et al. 2003, p.3).

Sendo assim, cabe ao profissional da informagdo ser
dinamico e arrojado, a fim de proporcionar, diferencial e vantagem competitiva
para o mercado e para a organizagdo, efetuando monitoramento interno e
externo, & organizac@o reunindo informagbes estruturadas, estruturaveis e
nao-estruturadas de maneira formal e informal, para o desenvolvimento e
manutengao do processo de |.C.O. no ambito organizacional.

Consideracoes Finais

Como foi apresentado, s&o inimeras as competéncias e
habilidades requeridas do profissional da informacao, bibliotecario.

Caracterizam-se como competéncias e habilidades
primordiais para a atuag&o do profissional da informag&o no processo de
I.C.O.. ética, empreendedorismo, visdo sistémica, comunicacdo, dominio
das tecnologias da informagé&o e telecomunicagao e a inovagao.

Dessa forma, o profissional da informagdo tem de ter,
cada vez mais, a capacidade de se aprimorar e desenvolver
constantemente, visto que o objeto do seu trabalho é a informacéo e que
passa por modificagdes em ritmo acelerado.

O profissional da informagao, para atuar no processo de
I.C.O., carece ter vis8o da organizagio como um todo, visdo holistica e
habilidade estratégica e de gerenciamento. Novas competéncias e
habilidades precisam ser adquiridas constantemente para que possam ser
atendidas as demandas da sociedade da informagao e do conhecimento.
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A inteligéncia competitiva organizacional faz parte de um
processo ciclico; ndo & um produto acabado, visto que esta intimamente
ligada ac fazer do ser humano e representa um processo de antever
cenarios futuros e de conhecer o contexto onde a organizacéo esta inserida,
podendo dessa forma prever ameagas e aproveitar oportunidades.

Identificou-se que o perfil dindmico, arrojado e inovador e
fundamental para o profissional que atua no processo de inteligéncia
competitiva. Este, por ter na informag&o seu objeto de trabalho, pode
oferecer diferencial competitivo e estratégico ac ambiente onde atua,
agregando valor as informagdes disponibilizadas e fornecendo diferencial ao
processo de inteligéncia competitiva no @mbito organizacional.
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Capitulo 12
TERMINOLOGIA EM INTELIGENCIA COMPETITIVA ORGANIZACIONAL

Brigida Maria Nogueira Cervantes
Marta Ligia Pomim Valentim

Introdugao

Identificar, caracterizar e analisar o que venha a ser ou
se tornar terminologia de uma area esta distante de ser considerada uma
atividade livre de qualquer obstaculo. Suas ramificagbes, conceitos e
definigdbes podem conferir certo grau de dificuldade, exigindo maior rigor
tedrico-metodologico no trato com o tema. Ha quem diga tratar-se até de um
trabalho laborioso, herclileo! Mas, dessa aparente dificuldade provém um
dos principais estimulos para a realizagdo de estudo em torno da
terminologia da linguagem de especialidade, a qual se constitui como parte
essencial para a compreens&o de um dominio e também para a produgéo e
comunicagao do conhecimento.

Nesse sentido, este capitulo tem o propdsito principal de
contribuir para os objetivos, anteriormente, delineados com vistas ao
desenvolvimento do Projeto de Pesquisa “Inteligéncia Competitiva em
Organizacbes Privadas da Regi@o Metropolitana de Londrina”, procurando
abordar as questdes terminolégicas. Desse modo, os objetivos definideos
para este estudo podem ser sintetizados da seguinte forma: identificar,
caracterizar e analisar a terminologia da area de inteligéncia competitiva
organizacional (1.C.O.), especificamente, no que tange & terminologia do
processo de |.C.O.

Cabe evidenciar que a consecugdo dos objetivos
propostos tem também propésitos de natureza aplicada. Pretende-se
apresentar indicios para facilitar aos pesquisadores, termindlogos e
profissionais da informacgao o reconhecimento da terminologia do processo
de inteligéncia competitiva organizacional. Nesse sentido, podera contribuir,
ainda, para a operacionalizacéo de procedimentos de identificag&o e coleta
de termos.
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2 Processo de inteligéncia Competitiva Organizacional e a
Comunicagio do Conhecimento

Entende-se por processo de inteligéncia competitiva
organizacional o:

processo que investiga 0 ambiente onde a empresa esta
inserida, com o propdsito de descobrir oportunidades e
reduzir os riscos, bem como diagnosticar o ambiente
interno organizacional, visando o estabelecimento de
estratégias de agdo a curto, médio e longo prazo [..]
fundamental a organizac&o sob varios aspectos, como
por exemplo, para as pessoas desenvolverem suas
atividades profissionais, para as unidades de trabalho
planejarem suas agfes taticas e operacionais, para 0s
setores estratégicos definirem suas estratégias de acéo,
visando o mercado, a competitividade e a globalizacéo
[...] (VALENTIM et al., 2003, p.1).

Na atual conjuntura, € necessario acompanhar as
mudangas ocorridas em um contexto fortemente marcado por avancos
tecnolégicos, que sugerem a evolugdo das formas de
estruturacao/representagdo do conhecimento e da informacao, uma vez que
as organizagbes exigem: agilidade, rapidez, flexibilidade e qualidade. Em
uma época em que a busca pelo conhecimento mobiliza a humanidade, a
informag&o, elemento que o impulsiona, tem um valor essencial para a
sociedade, pelo fato de a comunicagéo da informagao cientifica e técnica é
condi¢&o indispensavel ao progresso econdmico e social.

Nessa perspectiva, quando as organizagdes introduzem
novidades, elas n2o sé processam informacgdes, de fora para dentro, no
intento de solucionar as dificuldades existentes e de se ajustar ao ambiente
em transformacdo. Elas geram também novos conhecimenios e
informacdes, de dentro para fora, com o propésito de redefinir tanto os
problemas como as solugdes e, nesse processo, recriar seu meio
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Ter acesso a esses fatores de desenvolvimento depende,
diretamente, dos canais de comunicag&o da informagdo existentes, ja que as
necessidades sao cada vez mais urgentes e a demanda & real. No entanto, o
processo de comunicagdo torna-se mais dificil do que parece. A propria
transmissdo & fator de distorcdo e de perda de informac&o. Aigumas
dificuldades s&o provocadas pela instituicdo que transmite a mensagem;
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outras, de carater técnico, provéem da forma de organizacéo e transmissao
da informacdo; aiém do que, podem ocorrer obstaculos de ordem
sociopsicologicas ligadas &s relagbes entre usuarios e especialistas da
informacéo; outros, finalmente, séo de carater ideoldgico e politico.

Levando-se em consideracdo, especificamente, as
dificuldades de carater técnico, percebe-se que ha certa caréncia de
linguagens mediadoras em diversas areas do conhecimento para fins de
organizacdc e transmissdo da informac&o. Tal necessidade & sentida,
principaimente, nas areas que nos Ultimos anos passaram por grandes
transformacdes. Nesse sentido, para a comunicagdo desse contetido, torna-
se imprescindivel criar “vinculos de significacdo e de linguagem entre o
emissor/receptor, para o que devem ser formulados instrumentos de
organizac&o da informagao” (LARA, 2002).

Mas a qualdade e a disponibilizaggdo dessas
informagtes tém sido motivo de preocupacgdo constante nas discussdes
sobre o assunto. Para que haja qualidade na informacéo, diante do volume
de dados que hoje se apresenta, & importante que o sistema de informacgao,
que a disponibiliza, esteja amparado por modelos capazes de orientar a
organizacéo da informacg&o para a comunicagdo por meio de instrumentos
elaborados com a finalidade de compatibilizar a terminologia adotada no
sistema com os termos utilizados pelo usuario.

Por esse motivo, este estudo tem em mente a
identificacdo e coleta de termos utilizados no processo de inteligéncia
competitiva organizacional, sob o ponto de vista da representacéo dos
significados, bem como da analise da linguagem natural utilizada pelos
individuos envolvidos nesse processo. Supde-se, dessa forma, ser possivel
dar eficiéncia e eficacia as unidades de informag&o gue o abastecem.

Como uma das unidades de informacdo, a biblioteca,
constitui um dos mais antigos modelos de organizac&o na histdéria das
civilizagdes. A necessidade do homem em conservar seus conhecimentos e
experiéncias revela a memoria coletiva de uma sociedade. Os aspectos
econdmicos, sociais e culturais de uma sociedade estdo em constanies
modificacbes e a biblioteca, inserida neste contexto, recebe e emite
influéncias na comunidade onde atua.

Mueller (1984, p.16), em fodos os textos pesquisados
com referéncia & biblioteca, destacava-a como “uma instituic&o social que
influencia e é influenciada pelo ambiente onde esta inserida”. Portanto, a
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biblioteca, gerada para suprir as necessidades sociais, diversificou em tipos,
tamanhos, complexidade e fungdes objetivando atender as demandas.

A partir de necessidades sociais, no ambito das
instituicbes de ensino superior, surge a biblioteca universitaria como um
elemento indispensavel para o desenvolvimento do ensino, pesquisa e
extens@o. E para cumprir seu principal papel, o de propiciar suporte
informacional a todos seus segmentos, a organizacdo dessa unidade, seus
objetivos e esforcos devem estar em consondncia com a filosofia de
educacé&o da instituicéo a que pertence.

Com base na concepgéo de que a maioria das atividades
da organizagédo € desempenhada pelas pessoas que nela trabalham, os
Seus recursos humanos passam a ser atores das transformagées que
devem assegurar a execugdo dos objetivos a serem alcancados,
pressupondo-se que sempre ha algo a ser comunicado por meio de uma
imagem, objeto ou, de modo mais evidente, palavra impressa. E um
profissional competente, além do conhecimento técnico, necessita possuir
também o conhecimento linguistico especifico de sua érea de atuac&o para
que possa comunicar-se e transferir seus conhecimentos eficazmente.

3 Terminologia da Linguagem de Especialidade

Na interagdo verbal entre pesquisadores, técnicos,
profissionais, com seus pares e com o publico leigo, nota-se gue séo
usadas palavras que denotam conceitos especializados. Ao contrario do
que ocorria no passado, atualmente o conhecimento e o uso das
terminologias n&o se enconiram restritos a um plblico limitado, mas,
frequentemente s&o divulgadas pelos meios de comunicacdo de massa e
adentram em todos os espagos. Além do que, argumenta Maciel (2001), o
processo continuo de fragmentac&o da ciéncia gera novas areas do saber
€, consequentemente, d&o origem a novas terminologias.

O conjunto dessas palavras compde o que se denomina
uma terminologia e qualifica-se como objeto de estudo da Terminologia, ou
seja, o “estudo cientifico dos conceitos e dos termos usados nas linguas de
especialidade” (ISO 1087, 2000), embora ja fosse objeto de preocupagéo de
muitos estudiosos, desenvolveu-se lentamente. Contudo, o emprego da
palavra terminologia entendida como conjunto de termos ou expressdes
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usadas em uma area especializada, quer com conotagéo pejorativa de
conjunto de palavras dificeis, obscuras [...] jargéo, quer como nomenclatura
cientifica, ja era frequente na Europa do Século XVIII (MACIEL, 2001, p. 32).

A denominacdo linguagem de especialidade &
contestada por alguns estudiosos. Por exemplo, Maria Tereza Cabré
considera incorreto a2 expresséo linguagem de especialidade, e argumenta
que prefere a expressdo comunicacdo especializada. Cabré adverte que,
costumeiramente, o gue chamamos de linguagem especializada nada mais
€ do que um registro funcional utilizado em uma comunicagdo especializada
(MACIEL, 2001).

A Terminologia busca agilizar a comunicagéo entre
especialistas, bem como entre especialistas e o plblico em geral. Assume
fungbes de comunicagio e de representacio, procura o consenso e propde
formas de controle da diversidade de significagdo. A principal fun¢éo da
Terminologia é observar as unidades da lingua natural e da comunicagéo
especializada e propor a representacdo de conceitos e sistemas de
conceitos por meio de termos, com base em metodologia especifica.
Atualmente, prefere-se a denominag@o Terminografia para a pratica dessa
atividade.

4 Abordagem Metodoloégica

A Terminografia preocupa-se com a pratica
terminologica, que consiste em recolher, constituir, organizar e difundir os
termos e as nogdes de uma mesma area, socb a forma de dicionarios
terminolégicos, entre outros (BARBOSA, 1990b; DIAS; 1999, MACIEL,
2001). Nesse sentido, investiga as unidades terminolégicas que
representam uma area especifica, com dados procedentes de corpus
especializado.

A macroestrutura, ou seja, as entradas das obras
terminograficas costumam ser organizadas em ordem alfabética dentro dos
campos conceituais que tém a funcdo de cabegalhos, para facilitar e agilizar
a consulta. Conforme Barbosa (1990b), a Terminografia tem a func&o de
registrar a padronizac&o, para possibilitar uma comunicag@o especializada e
precisa, buscando validag&o em organizagdes e comissdes de normalizagéo
e no parecer de especialistas.
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Toda atividade terminoldgica, desde a identificacdo de
termos ate a entrega de um produto final, pode ser feita manualmente
(PAVEL; NOLET 2002). Vale destacar que o desenvolvimento acelerado da
Informatica contribui para a automatizacio permitindo maior agilidade na
realizag&o dos trabalhos terminolégicos.

Para a realizagdo de uma pesquisa terminologica de
carater descritivo e sistematizado do vocabuldrio basico sobre o
conhecimento registrado, publicado em lingua portuguesa, pertinente a area
de inteligéncia competitiva organizacional, requer-se, preliminarmente, um
inventario de termos essenciais com foco no processo de inteligéncia
competitiva organizacional.

Na vis&o de Cabré (1999, p. 234, tradugdo nossa),

O espago natural da terminologia é o texto de
especialidade, ndo os diciondrios. Os produtores
naturais de termos sdo os especialistas das matérias
cientificas e técnicas, n3o os terminélogos.
Terminologos e lexicografos somente elaboram
dicionarios a partir da recopilacdo dos termos usados
por especialistas.[...] Nesta linha de argumentagao,
parece imprescindivel defender que a terminologia deve
contar com a documentagdo e que todo trabalho
terminologico deve partir de uma seleco e anélise da
documentacéo especializada do tema em questao.

Conforme Nakayama (1996, p.83), os critérios para
proceder a selegéo do corpus podem ser: a) acessibilidade; b) atualidade; c)
especializagéo; d) especificidade e) abrangéncia. Portanto, a preocupacio
com a confiabilidade e atualidade do trabalho leva a propor que o corpus
devera ser constituido por documentos da area de especialidade, em
diversos suportes fisicos, (livros, teses, dissertagdes, artigos de periddicos,
obras de referéncia e eventos), publicados em lingua portuguesa de 1999 a
2004, em especial, documentos que constituem o corpus para o
desenvolvimento do Projeto de Pesquisa “Inteligéncia Competitiva nas
Organizagbes Privadas da Regido Metropolitana de Londrina” (coordenado
pela Dr®. Marta Ligia Pomim Valentim). Cabe salientar que esta pesquisa &
parte integrante desse projeto.

Entende-se por pesquisa terminolégica o conjunto de
operagcbes que compreende: coleta, tratamento e difusdo dos dados
terminologicos (RONDEAU, 1984, p.64). A pesquisa terminolégica pode ser
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pontuai monolingle/plurilingle ou tematica monolingle/plurilingle.
Conforme afirma Aubert (1996, p. 47),

A pesquisa pontual visa a solugdo de problemas
isolados de designacdo, se desenvolve num horizonte
estreito, particular e tem como vantagem mais evidente
proporcionar  solugbes rapidas para problemas
especificos. Ja a pesquisa temética se propde a efetuar
o levantamento do vocabulario terminolégico de uma
determinada atividade, especialidade, técnica.

Cabe destacar que tanto a pesquisa pontual como a
tematica possuem sua propria metodologia de pesquisa que deve ser
considerada quando da realizaggdo do trabalho terminolégico. A pesquisa
pontual tem como objetivo resolver um problema isclado de designagao que
cﬁega até o termindlogo por meio de um usuario, geralmente um
profissional relacionado com a linguagem, por exemplo, um redator técnico
ou um especialista de um dominio cientifico-técnico que necessita encontrar
uma denominagdo precisa para um conceito ou, ao contrario, saber a que
conceito se refere determinada denominacgéo.

Ja a pesquisa tematica €& marcada por duas
caracteristicas basicas: 1) o objetivo, que & a investigacdo de forma
exaustiva ou basica do conjunto de termos em relagdo a um ramo de
atividades e pode explorar o universo de uma mesma lingua ou de duas ou
mais linguas; 2) o tempo de realizagdo, que podera ser mais ou menos
prolongado, dependendo da extenséo da pesquisa.

E importante destacar, também, que um trabalho
terminologico pode ter carater descritivo, cuja fung&o & compilar um
conjunto de termos pertencentes a um campo de especialidade e coloca-lo
a disposicéo dos usuarios; ou prescritivo, que se propde priorizar o uso de
termos considerados recomendaveis com a finalidade de orientar os
falantes sobre o uso da terminologia correta em uma determinada area
(FELBER, 1987, p.10-11).

5 Pesquisa Terminologica Temétfca

Para a realizacdo da pesquisa terminolégica tematica, faz-
se necessario observar as recomendagdes propostas pela Terminografia.
Nesse sentido, Rondeau (1984, p.70) sugere um conjunto de etapas que
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observou nas principais pesquisas terminolégicas tematicas desenvolvidas
pelos mais diversos grupos. Convém evidenciar que, sempre que se julgar
necessario, essas etapas poder&o ser complementadas pelas recomendagdes
de autores como Felber (1987), Cabré (1993) e Aubert (1996).

Recomenda-se, ainda, para uma pesquisa terminolégica
tematica a celimitacéo do tema estudado de uma area, um dominio ou um
subdominio. Em razdo disso, utiliza-se a Norma ISO 1087 (2000) para
precisar estes termos: “Area - parte do saber cujos limites sao
determinados a partir de um ponto de vista cientifico ou técnico; Dominio —
subconjunto de uma area, determinado por um sistema de conceitos;
Subdominio — cada um dos subconjuntos de um dominio”.

5.1 Etapas da Pesquisa Terminolégica Tematica

5.1.1 Escolha do dominio e da lingua de trabalho
A escolha do dominio e da lingua de trabalho,
geralmente, é estabelecida de acordo com as necessidades dos usuarios.

5.1.2 Delimitacao do subdominio

Recomenda-se ndo desenvolver uma pesquisa
terminologica sobre um dominio completo, por um lado, devido 2
complexidade e amplidao que supde tal tarefa; e por outro lado, porque, em
grande parte do tempo, um dominio compreende n3o somente uma rede
nocional que lhe €& propria, mas também numerosas redes nocionais
conexas.

5.1.3 Consulta a especialistas do subdominio

A fungéo do especialista do subdominio nessa etapa
consiste, essencialmente, em auxiliar o pesquisador na delimitagdo do
subdominio e em orientd-lo quanto & escolha do corpus do trabalho
terminologico.

5.1.4 Coleta do corpus do trabalho terminolégico

A etapa da coleta do corpus do trabalho terminolégico
tem a finalidade de reunir os documentos especializados necessarios para o
desenvolvimento da pesquisa terminologica. Rondeau (1984, p.50-51)
estabelece oito categorias de documentos de contetido terminolégico, nos
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quais se encontram: 1) normas internacionais ou nacionais; 2) manuais,
catalogos, guias de utilizagdo de produtos, entre outros; 3) livros e revistas
especializados; anais de eventos cientificos, relatérios de pesquisa, teses,
entre outros; 4) vocabularios, thesaurus, glossarios, Iéxicos; 5) dicionarios
gerais e especializados, de lingua ou enciclopédicos, enciclopédias, entre
outros; 6) bancos de termos, ficharios automatizados ou nao; 7) consulta a
especialistas da area; 8) bibliografias ou listas relacionadas com o dominio.

Os materiais utilizados como fontes que d&o origem a0
corpus do trabalho terminologico devem respeitar os principios da atividade
terminologica no que tange & confiabilidade e representatividade. Cabre
(1993, p.278, traducdo nossa) indica algumas condicbes que julga
relevantes com relacdo as fontes de pesquisa de termes: a) suficientemente
representativa na area, de acordo com o0s objetivos do trabalho e a
delimitagdo do tema, para que permitam elaborar uma lista prévia de
unidades significativas dos contetidos da matéria; b) atualidade, tanto no
que se refere as denominagbes utilizadas pelos especialistas como a
informacéo dos conteudos que toda disciplina pode e costuma mudar
continuamente; c) suficientemente explicitas, para que permitam recuperar a
identificacdo e a informagdo de um documento em qualquer momento da
compilacéo ou difus@o dos dados terminolagicos.

5.1.5 Estabelecimento da drvore de dominio

A arvore de dominio representa o conjunto nocional que
tem a fungéo de situar o campo nocional a ser estudado. Cabe alertar que
antes de estabelecer a arvore de dominio, o pesquisador devera consultar
os seguintes documentos: sistemas de classificagdo, glossarios, enire
outros. Alerta-se, ainda, que em alguns dominios esses instrumentos sao
até abundantes, mas, em outros dominios podem n&o existir.

5.1.6 Expansdo da representagdo do dominio escolhido

A etapa de expans&o do dominio escolhido normalmente
decorre das etapas 2 (delimitagdo do subdominio) e 5 (estabelecimento da
arvore de dominio). Nesse momento, & necessario © auxilio dos
especialistas do dominio para direcionar os trabalhos préprios desta etapa e
também para verificar os resultados obtidos na etapa precedente.
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3.1.7 Estabelecimento dos limites da pesquisa terminolégica teméatica

O limite da extensdo da pesquisa terminolégica, quanto
ao numero aproximado de termos, é estabelecido em func&o dos objetivos
propostos, das disponibilidades de tempo e de meios financeiros. Desse
modo, pode-se escolher um levantamento basico compilando entre 200 e
300 termos, ou exaustivo, por volta de 2.500 termos.

5.1.8 Coleta e classificagdo de termos
A coleta de termos efetua-se a partir do corpus do
trabalho terminolégico selecionado. Consiste, geralmente, em fazer uma
leitura do texto assinalando as unidades terminologicas a extrair. Esta
operagdo requer da parte do pesquisador algum conhecimento
metodoldgico do trabalho terminolégico e também algum conhecimento
sobre o dominio ou subdominio
De acordo com a norma ISO 1087 (2000), o contexto é o
“‘enunciado no qual figura o termo estudado” ou parte de um texto no qual
ocorre o termo. Nesse sentido, o contexto tem um papel fundamental nas
operacdes de coleta dos termos, porque permite reduzir os riscos de erros
no momento da identificag&o e recorte do termo. Conforme Rondeau (1984,
p.80), para identificar e recortar um contexto deve-se levar em conta os
seguintes aspectos:
= Ser conciso, mas completo;
= Conter a unidade terminolégica a ilustrar:
= Ser colhido de uma fonte confiavel:
= Ser definitério ou descritivo a fim de apresentar
elementos para definicdo do termo:
= Colocar em evidéncia tragos semanticos da unidade
terminologica;
* llustrar o comportamento sintatico da unidade
terminolégica no texto.
Rondeau (1984, p.80) apresenta trés tipos de contextos
que podem ser utilizados na pratica terminologica: definitério, explicativo e
associativo. O contexto definitério fornece dados precisos sobre o conceito
do termo estudado; j& o contexto explicativo revela a natureza, o objetivo ou
um aspecto do conceito estudado; enquanto o contexto associativo
caracteriza-se pela auséncia de descritores significativos do contexto. Ele
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permite apenas retomar o termo estudado do campo de aplicagéo por
associagcaéo com os termos com os quais interage.

A norma ISO 1087 (2000) define o vocabulo termo como
“enunciagéo linglistica de um conceito, com ele identificando-se”. Pode ser
constituido por uma palavra ou grupo de palavras, de numeros ou até
mesmo conter simbolos. A dificuldade reside no reconhecimento de um
termo multivocabular (forma composta de duas ou mais palavras) como uma
unidade terminolégica. Para auxiliar o pesquisador nesse reconhecimento,
Aubert (1996, p.64) sugere algumas pistas:

= recursos gréficos e de leiaute: compreende um dos
recursos usados pelo escritor para chamar a
atencdo do leitor para conceitos basicos que sdo
aspas, negritos, itélicos, entre outros, ou a
ocorréncia de termos em posig@o de destaque no
texto como titulos e subtitulos;

= freqiéncia estatistica: diz respeito a recorréncia,
com freqliéncia, do termo na mesma configuracéo;

=  esitrafégias discursivas: quando o proprio texto
esclarece, conceituando, explicando, definindo a
unidade lexical, deixando claro que € uma unidade
terminologica. Cabe ao pesquisador verificar se o
temo pertence a area de dominio.

Contudo, é de suma Iimporténcia recorrer a um
especialista da area em estudo, porque somente ele podera auxiliar na
delimitacdo do sintagma e no reconhecimento deste como um termo
empregado na area.

5.1.8.1 Elaboracéo das fichas para coleta de termos
Ao se deparar com um termo, cabe ao pesquisador fazer
a anotacao do fato numa ficha. Esta ficha pode ser de dois tipos:
= ficha de detecg&o, em que aparece apenas o termo e
o lugar onde foi identificado,
= ficha de citagdo, em que aparece o termo e seu
contexto de ocorréncia (FELBER, 1987, p.277).
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Ficha 1 — Modelo de ficha de citacdo

CATEBORIAL v s s e s STy o oS i s e i
TERMO-ENTRADA | CONTEXTO DE OCORRENCIA FONTE/ N° PAGINA
PeSOUSAtnr.. o e G B

5.1.9 Verificacdo e classificagdo da nocdo/denominacéao

As operagbes da etapa anterior (item 1.8) levam a uma
classificagéo proviséria dos temos e a uma exploragdo sumaria das nogcdes
que eles representam. Nesta etapa, cada nogéo é retomada com o objetivo
de ser analisada. Essa andlise refere-se: a) ao seu conteldo, através de
comparagdes entre as definicdes e os contextos; e b) ao seu lugar na rede
nocional do dominio ou do subdominio.

Desse modo, evidencia-se que as operacbes desta
etapa levam a um resultado triplo: a) delimitagdo mais precisa do termo,
com as referéncias dos documentos sobre os quais se embasou para esta
delimitacgo; b) classificagdo definitiva dos termos; ¢) agrupamento dos
sindnimos.

5.1.10 Trabalhos de apresentacdo de dados terminolégicos
Esta etapa refere-se a formulacéo da ficha terminologica
que consiste em um conjunto de informagdes sobre os termos préprios de um
determinado dominio. A ficha terminologica & um instrumento de anotag&o, a
partir do qual desenvolve-se o trabalho de analise terminoldgica. Existem
alguns componentes que s&o obrigatérios, outros s&o facultativos. Os
componentes que constituem a ficha terminolégica s&o os seguintes:
= de natureza documental: dominio(s), subdominio(s),
fonte, nome do autor;
= de natureza terminoclégica: termo-entrada, nome
cientifico, definicdo, contexto, entre outros;
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= de natureza linguistica: categoria gramatical,
variante grafica, termos remissives, sindnimos,
nota(s), normalizac&o.

Cabe salientar que existem diversos modelos de fichas
terminoldgicas. Cada organismo e até cada pesquisador estabelece sua
propria ficha conforme suas necessidades. Os campos da ficha
terminolégica podem ser muito numerosos. Contudo, Rondeau (1984, p.82-
84) destaca os seguintes campos como principais: a) termo-entrada; b)
contexto ou definicdo; c¢) fontes; d) dominio/subdominio; e) informagdes
adicionais. Assim, considera-se que os campos relacionados por Rondeau
possibilitam o essencial do trabalho terminolodgico.

Resultados

Tendo-se como principio norteador as agdes realizadas
neste estudo e observando-se as sugestdes proposias por Rondeau (1984)
obteve-se, com a metodologia utilizada para identificacdo e com coleta e
confirmagéo de termos, um conjunto de termos que foram dispostos em
categorias tematicas. Cabe salientar que essas categorias sao constituidas
por elementos que compdem a dindmica do Processo de |.C.O., a saber:
Cultura e Clima Organizacional, Comunicagdo Informacional, Prospecgdo e
Monitoramento Informacional, Gestdo da Informagdo; Gestdo do
Conhecimento; Inovagdo e Redes, Tecnologias de Informac&o; Afores do
Processo de [.C.0.; e Terminologia da area. Evidencia-se, ainda, que essas
categorias sd@o consideradas essenciais para a compreens&o do processo
de inteligéncia competitiva organizacional.

Na tabela 1, apresentam-se as categorias elencadas
com os respectivos conceitos e as subcategorias pertinentes ao Processo
de Inteligéncia Competitiva Organizacional.
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Tabela 1 - Estabelecimento de Categorias e Subcategorias do Processo de
Inteligéncia Competitiva Organizacional.

Categorias

Conceitos

Subcategorias

Cultura e clima ... "Cultura corporativa voltada ao processo de | 1) lideranga;
organizacional 1.C. & um processo de construgao da realidade | 2) ambiente
coletiva, conduzido por um lider, que define os organizacional;
melhores elementos e processos culturais, assim 3) valores da
como os comportamentos inerentes ao clima organizacdo;
organizacional, visando motivar os individuos por 4)  valores
meio de relagdes de compartilhamento de comportamentais
informacdes, conhecimento, experiéncia e dos individuos.
condutas que wvisam atingir o objetivo
organizacional”.
Comunicagio . "Comunicagdo informacional & entendida 1)  modelos
informacional cemo um processo continuo que alimenta, comunicacionais;
reconhece, gera, usa e compartilha dados, | 2) usoda
informagdes e conhecimento existentes no comunicagao
ambiente corporativo”. como
instrumento de
divulgagéo das
normas da
organizagao;
3) culturaem
relacdo a
comunicacéao,
4) redesde
pessoas em
relagédo a
comunicago;
5) tipologias
comunicacionais.
Prospeccao e “Prospeccao informacional & entendido 1)  mapeamento das
Monitoramento como o metodo ou técnica que visa & necessidades
informacional identificagdo inicial de dados, informagao e informacionais;
conhecimento relevantes para a organizagio. | 2) filtragem da
Monitoramento informacional & o método ou informacgao;
técnica de observacdo e acompanhamento 3) agregagio de
constante de dados, informag&o e conhecimento valor;
relevantes aoc negécio da organizac@o” | 4) disseminagdo da
(VALENTIM; MOLINA, 2004). informacao.
Gestdo da ... "Gestao da informacao envolve um conjunto | 1)  diretrizes para
informagao de atividades estruturadas que incluem a administrar a
obteng&o, geragdo, distribuicdic e uso da informacéo
informacéo e do conhecimento, e representa o interna;
controle e gerenciamento  do  ambiente | 2) coleta de
informacional na corporagao, incluindo informagdes
tecnologia de informacgao e telecomunicacao, a (fluxos formais);
informagdo propriamente dita e os recursos 3) organizagdo da
humanos envolvidos em qualquer dessas fases” informacao
(DAVENPORT, 1998; CIANCONI, 1999). (tecnologia);
4) disseminagéo e
mediagdo da
informacgdo.
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Gestdo do "Gestio do conhecimento organizacional | 1) motivagéo;
conhecimento entendida como um sistema que abrange todos | 2) comprometiment
os processos relacionados ao fomento, o;
captagdo, sistematizagio e disseminagdo do 3) satisfagéo;
conhecimento no ambiente corporativo, de forma | 5)  aprendizado;
a auxiliar no processo de tomada de decis&o e | 6) compartilhament
inovagdo e, consegilentemente, na obtencéo de ode
vantagem competitiva” (NONAKA, 1997). conhecimento.
Inovagéao e _"Inovagao é um dos principais elementos da | 1) insercéo da
Redes competitividade, portanto propulsora do negocio inovagao no
! da organizagZo... Redes sdo construidas a partir processo de
da mobilizagdo de pessoas, organizagbes & inteligéncia
recursos, que juntos, compartilham esforgos e competitiva;
beneficios em prol de agdes que fortalecem o | 2) relagdes entre
conjunto”. ) gestdo do
conhecimento
inovagao;
3) sistema local de
inovagao,
4) redes de
relacionamento.
Tecnologias de _ “Tecnologias de informagdc podem ser | 1) gestao/investime
informagao conceituadas como recursos tecnolégicos € ntoem T.l.'s;
computacionais para guarda, geragac e uso da|2) ferramentas
informagdo, e estao fundamentadas nos utilizadas no
seguintes componentes: hardware € Sseus processo,
dispositivos e periféricos; softwares e seus 3) atores/setores da
recursos; sistemas de telecomunicages; gestao organizagao que
de dados e informagBes” (REZENDE E utilizam a T.1.'s.
PEREIRA 2002).
Atores do —_"Atores do Processo de Inteligéncia|1) competénciase
Processo de Competitiva Organizacional... Equipe habilidades;
Inteligéncia multidisciplinar entendida como um conjunto de | 2) formagéo
Competitiva pessoas de diferentes especialidades que atuam profissional;
Organizacional e desenvolvem atividades de diferentes | 3) fungdo/responsa
naturezas e agem como um time, visando ao bilidades:
compartihamento de informagdc e de 4) setores
conhecimento para atingir os objetives da especificos/
organizagio” (VALENTIM, 2004). equipes

multidisciplinares.

processo de inteligéncia competitiva organizacional (Tabela 2).
esclarece-se que 0S

identificados,

basicamente,

Apés o estabelecimento das categorias, definicdo das
subcategorias, identificagéo, coleta e confirmagao dos termos, etapas da
pesquisa terminoldgica tematica, apresentam-se os dados por categoria
referente ao conjunto de termos reconhecidos como pertinentes ao

Desse modo,

em publicagbes

termos foram
selecionadas

como

representativas na area em estudo e fazem parte do corpus utilizado pelos
pesquisadores do Projeto de Pesquisa do qual esse trabalho & parte
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integrante. Vale destacar, ainda, que o conjunto de termos estruturado foi
confirmado pelos participantes do projeto de pesquisa, pesquisadores e
profissionais que atuam na area de inteligéncia competitiva organizacional.

Tabela 2 - Totalizag&o de Termos por Categorias.

| categorias N° de termos/

CATEGORIAS
CULTURA E CLIMA ORGANIZACIONAL 23
COMUNICACAOQ INFORMACIONAL 26
PROSPECCAO E MONITORAMENTO INFORMACIONAL 29
GESTAO DA INFORMACAQ 51
GESTAO DO CONHECIMENTO 27
INOVACAQ E REDES 17
TECNOLOGIAS DE INFORMACAO 63
ATORES DO PROCESSO DE I.C.O. 11
TOTAL DE TERMOS IDENTIFICADOS E CONFIRMADOS T 247

Como resultado final, para efeito de demonstracgao,
optou-se por apresentar a categoria de gestdo do conhecimento, que
compreende um dos elementos essenciais para a compreensdo do
processo de inteligéncia competitiva organizacional. Os termos elencados, a
seguir, encontram-se dispostos em ordem alfabética na respectiva
categoria.

CATEGORIA: GESTAO DO CONHECIMENTO
. Aprendizado

. Ativos intangiveis

. Capital de inovacéo

. Capital do cliente

. Capital humano

. Capital intelectual

. Clusterizaco

. Compartilhamento de conhecimento
. Competéncia

10. Competéncia dos profissionais

11. Comprometimento

12. Conhecimento

13. Conhecimernto axiomatico

14. Conhecimento cultural

15. Conhecimento estratégico

O©W~NO;DwWwMN =
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16. Conhecimento tacito

17. Estrutura externa

16. Fluxos informais

18. Fontes informais

19. Informag&o informal

20. Informag&o nao publicada

21. Informag&o nao publicada de fontes externas
23. Informacéo n&o publicada de fontes internas
24. Laboratorio de aprendizagem

25. Mapa de conhecimento

26. Motivacéo

27. Satisfag&o

Consideragoes Finais

O desenvolvimento de estudos no ambito da
terminologia do processo de inteligéncia competitiva organizacional fez-se
em conformidade com as contribuigdes da Terminografia, em especial, as
recomendacdes propostas por Rondeau (1984). Com o entendimento do
conceito de processo de 1.C.0O. trabalhado neste Projeto de Pesquisa e sua
contextualizagdo como objeto de estudo, os termos foram identificados e
confirmados no contexto de ocorréncia, por meio de publicacdes disponiveis
em diversos suportes e ambientes, selecionadas para compor o corpus do
Projeto de Pesquisa em |.C.O.

Desse modo, buscou-se estabelecer em consonancia o
conjunto de terminologias reconhecidas pelos pesquisadores e profissionais
da area em estudo. Como resultado pratico foram obtidos 247 termos
distribuidos em oito categorias inerentes a0 pProcesso de inteligéncia
competitiva organizacional.
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Capitulo 13

CENTRO DE BIOTECNOLOGIA DA AMAZONIA:
CONCEPGOES A CERCA DA AREA DE INFORMAGAO

Célia Regina Simonetti Barbalho

Introdugdo

O modelo produtivo contemporaneo exige das
organizagbes o emprego de mecanismos que viabilizem a selecdo, captura,
avaliacdo, andlise, sintese, reestruturagdo, formatacéo, reformatacéo e
assimilagdo de informagdes relacionadas as condigdes de seus ambientes
externo e interno, de modo a gerar conhecimento para oportunizar a
geracdo de bens e servigos que propiciem uma atuagdo competitiva e
oportuna no contexto onde elas se inserem convergindo para sua
sobrevivéncia e crescimento.

Choo (1995), ao anuir neste ponto de vista, afirma que
tal capacidade organizacional em processar informag&o sobre o ambiente,
gerando conhecimento que possibilite sua adaptagao eficaz as mudangas
externas, & caracteristica das empresas inteligentes que atuam
proativamente no contexto globalizado. Isso significa que elas necessitam
gerir processos de informagéo de modo a transforma-la em conhecimento
visando apreender com o meio ambiente e a ele se adaptar.

North (2005) assevera que o desenvolvimento de uma
empresa inteligente envolve trés aspectos, a saber:

1. Gestao estratégica do conhecimento: Quais s&o as

competéncias necessarias para competir no futuro?;

2. Criacdo das condigbes adequadas, de uma ecologia

& do conhecimento que envolva valores, motivagao,
crengas entre outros aspectos-chaves relacionados
as competéncias e habilidades das pessoas que
atuam na areg; e

3. Criacdo de uma infra-estrutura de comunicagao,

informac&o e documentacéo.
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Fundamentado na relagdo entre biotecnologia,
bioindustria e biodiversidade, o Centro esta instalado na cidade de Manaus
em uma area construida de 12.000m* onde estdo em processo de
implantacao:

a) 25 laboratérios para pesquisa e
desenvolvimento;
b) 01 central de produgéo de extratos;

01 planta-piloto de processos industriais;

O
— el e

d) 01 incubadora de empresas de base tecnolégica;

e) 01 biotério;

f) 01 show room para o Museu de Produtos
Naturais: e

g) areas de apoio ao empreendedorismo, gestéo da
inovagdo, Nucleo de Informag&o Biotecnologia,
Auditorio, Diretoria e administragao.

Tal distribuicdo espacial pode ser observada nas figuras
abaixo, onde € possivel notar que as instalagbes s&o separadas pelo
espaco destinado ao Museu, em formato de um amplo corredor, disposto
em primeiro plano na area para acesso publico em que estio instalados os
setores descritos no item 'g’, € os demais em um espaco ndo compartilhado
com todos os que se dirigem ao Centro em funcdo da caracteristica do
trabalho que desenvolve.

Figura 1 - Instalacdes fisicas do Centro de Biotecnologia da
Amazodnia, em Manaus.

O esforco de criagdo e implantagdo do CBA reflete a
preocupagéo de diferentes organismos da regido amazonica, e das politicas
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de governos, de maneira mais ampla, em gerar produtos industrializados de
alto valor agregado e com potencial de mercado, o que envolve 0 emprego
intensivo de tecnologias avangadas e apropriadas para 0 uso € a
conservacao da biodiversidade brasileira. Sao instituigdes participes de sua
criagdo o Ministério do Meio Ambiente (MMA), do Desenvolvimento,
Industria e Comércio Exterior (MDIC) e da Ciéncia e Tecnologia (MCT).
Como centro tecnolégico, esta inserido na politica industrial, tecnolégica e
de comércio exterior brasileira, com proposta de trabalho voltada a
promogdo da inovagdo tecnologica a partir de processos e produtos da
biodiversidade amazénica, como anteriormente destacado.

O Centro & a primeira e mais importante agéo concreta
do Programa Brasileiro de Ecologia Molecular para o Uso Sustentavel da
Biodiversidade da Amazonia (PROBEM/Amazonia), politica do governo
federal resultante de uma iniciativa conjunta com a comunidade cientifica, o
setor privado e os governos estaduais da regido amazdnica, que visa
contribuir para o desenvolvimento da bioindustria, atuando na geragéo de
conhecimentos e transferéncia de tecnologias, mediante diversas
modalidades de parcerias com instituicbes de pesquisas e empresas
nacionais e internacionais. Sua misséo & promover o desenvolvimento e a
comercializagdo de tecnologias e incentivar as atividades industriais, com
base na exploracéo sustentavel da biodiversidade.

Desse modo, s&o objetivos principais do Centro:

a) Contribuir para o desenvolvimento regional, com
geracdo de emprego e renda a partir da inovacao
biotecnoldgica;

b) Promover o conhecimento da biodiversidade
amazdnica associado as tecnologias necessarias ao
seu aproveitamento econdmico com agregagéo de
valor na regido amazodnica;

c) Incentivar o desenvolvimento regional de produtos,
processos € servicos biotecnologicos, nas areas de
saude humana, agronegocio e industrial visando sua
comercializacdo e insercdo em cadeias produtivas
regionais, nacionais e globais;

d) Incubar, consolidar e projetar empresas de base
biotecnoldgica;
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e) Estabelecer na regi&o amazénica pargues
bioindustriais de projegéo internacional, constituidos
de empresas e instituicbes de reconhecida
competéncia.

Tais objetivos refletem o encaminhamento de solugdes

para os mdltiplos desafios de desenvolvimento amazénico uma vez que a
regido relne, através dos recursos naturais de que dispbe e de condigcbes
necessarias para oferecer respostas a problemas enfrentados em 2mbito
global.

O cendrio mundial dos negécios e, de uma maneira
especial de interesses originarios da bioindustria vivencia uma acelerada
competicdo. Desenvolvimentos econémicos e tecnoldgicos  estéo
aumentando a vantagem competitiva das empresas capazes de identificar e
explorar as inter-relagdes entre negécios distintos.

Nesse sentido, para gerenciar o produto biotecnolégico
de modo a produzir a rentabilidade esperada & necessario, acima de tudo,
gerenciar a informac&o sobre ele com o intuito de dinamizar a cadeia de
valor gue o envolve.

A informagdo pode ser utilizada de diferentes formas, em
diversos momentos e por distintas pessoas durante o processo decisorio, o
que significa que ocorrem interagdes complexas entre usuarios. Por isso, &
essencial disponibilizar informagdo que seja relevante, no momento certo,
para o usuario interessado (SANTOS; DIAS, 1996), além do que “I...] a
exploséo da informacéo, sobre a qual muito se comenta e gscreve, &
também, em grande medida, a explosdo da informacZo errada e mal
organizada [..] A revolugdo digital apenas agravou os problemas”
(DAVENPORT, 1998, p. 11).

Diante do exposto, é que se apresentam, neste capitulo,
0s aspectos que colaboram para a realizagdo da proposta de acao do
Nucleo de Informag&o Biotecnologica (NIB) do CBA, cuja miss&o & constituir
a gestao eficiente da informacio e de conhecimentos necessarios para o
desenvolvimento da bioindustria na Amazénia através da utilizagdo e
geragao adequada de fontes e servigos de informag&o, de modo a contribuir
para promogao de saberes e transferéncia de tecnologia.
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3 Nicleo de Informacédo Biotecnologica — NIB

O processo de implantaggdo do CBA, conduzido pela
SUFRAMA, considerando que seu objetivo &, também, contribuir para a
diversificacdo da estrutura produtiva da Amazénia Brasileira & da Zona
Franca de Manaus, em particular, priorizou inicialmente areas consideradas
estratégicas, dente as quais, a de informagéo que foi apreciada como
basilar para as atividades a serem desenvolvidas em vista do amplo
entendimento do que foi exposto anteriormente quanto & necessidade de
acesso a saberes e conhecimentos. )

Considerando-se a complexidade das atividades
requeridas pelo Centro, bem como as caracteristicas das demandas a
serem atendidas, fez-se necessario, para permitir o melhor desempenho,
compreender a informagéo como um ecossistema, conforme defendido por
Davenport (1998), composto por ciclos (fluxos), canais (fontes),
consumidores, gestores, armazenamento, em fim, por um universo de
interagbes que envolvem os saberes intefnos e externos que impactaréo o
desenvolvimento da biocindustria.

A ecologia da informagé&o refere-se ao sistema ecoldgico
social, no qual se desenvolve a comunicagdo do conhecimento; é
fundamentalmente social na sua natureza, pois alcanga fatores econémicos,
politicos, culturais e educacionais, mas nele a tecnologia assume um papel
critico. (SARACEVIC, 1999)

Considerando-se o0s aspectos expostos, a area de
informacéo do CBA foi concebida sob a otica da gestdo processual que
envolve a aquisicdo, criagdo, organizagao, distribuicdo de informacéo de
modo a gerar conhecimento capaz de promover a eficacia do Centro no que
tange & sua capacidade de aprender e se adaptar. Com efeito, tal
concepgao €& baseada na necessidade de mobilizar os recursos e as
competéncias levando-se em conta sua relagdo com o ciclo continuo de
identificar as necessidades de informag&o, adquirir em funcéo da demanda,
organizar e armazenar de modo a promover uma rapida recuperacao,
analisar e disseminar para promover a distribuicdo e uso.

Assim, a gestdo processual integrada da informacéo e do
conhecimento colocou-se como elemento primordial para a composic&o do
NIB, exposto na figura 2, em virtude do fluxo de informagao que é articulado
pelo e para o Centro.
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Valentim (2002, p.4), ao discutir 2 complexidade de tal
gestdo integrada, afirma:

Para gerenciar esses fluxos informacionais, quer formais
ou informais, € necessario realizar algumas acdes
integradas objetivando prospectar, selecionar, filtrar,
tratar e disseminar todo o ativo informacional e
intelectual da organizagao, incluindo desde documentos,
bancos e bases de dados etc., produzidos interna e
externamente a organizagdo até o conhecimento
individual dos diferentes atores existentes na
organizagao.

A associagdo da informacdo ao conhecimento e sua
apropriagéo, como insumo basico para o desenvolvimento da bioindlstria
amazonica, exigiu do Centro uma estrutura que fosse capaz de servir de
conexao entre o processo de inovacgéo tecnolégica e a produgéo de bens.
Assim, tornou-se essencial entender inicialmente que a informacéo é
demandada para o consumo pelo préprio CBA quanto pelas empresas que
nele se apoiam para promover o incremento de seu processo fabril. No que
tange aos aspectos internos, é mister destacar que o Centro tanto demanda
quanto produz informacée, sendo essencial que o NIB atue em todo este
fluxo de modo que contribua para os processos informacionais aumentarem
a capacidade organizacional de aprender e de adaptar-se a0 meio onde ele
atua.

Assim, para efeito de constituir uma concepgé&o que
fornecesse suporte as decisdes tomadas quanto a articulagdo dos fluxos
informacionais e a sua gestdo de modo a aliar os principios da teoria
organizacional e da ciéncia da informagdo a organizagdo do conhecimento
em condicdes necessarias para o crescimento sustentavel do Centro,
reconheceu-se, como parémetro, que o CBA necessita, preliminarmente,
interpretar a informag&o sobre o ambiente, oferecendo significado as suas
decisBes. Posteriormente, deve criar novos conhecimentos combinando a
experiéncia de suas equipes para aprender e inovar. E, finalmente, deve
processar e analisar a informacéo delineando cursos de agéo apropriados.
Tais acbes carecem constituir-se uma pratica integrada na cultura
organizacional de modo que o revigore por meio da circulacdo de
informac&o e conhecimento capazes de leva-lo a agir de maneira
inteligente.

Desse modo, os objetivos estabelecidos para o Nucleo

s&o:
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= Monitorar e prospectar informagdes estratégicas
para as atividades desenvolvidas no e pelo Centro;
= Favorecer, através da prestagdo de informagdes, a
implantag&o da bioindustria no Estado do Amazonas;,
= Viabilizar a produgdo de conhecimento sobre a
biotecnologia no Estado do Amazonas.
Considerando-se os elementos acima arrolados, em
novembro de 2003, foi prospectada a area de informag&o que compreende
a seguinte composigao:

Conhecimento

Gestdo de
Inteligéncia
para Negocios

Figura 2 — Composicao do NIB

A proposig&o do arranjo acima exposto levou a entender
que, além dos aspectos j& abordados, a associagdo da informag&o ao
conhecimento é ponto preponderante para gerar um ambiente produtivo &
inovador, desejavel para atender as politicas de desenvolvimento regional
defendidas pela propria proposta de implantagéo de um organismo cuja
funcéo primeira € promover 0 acesso ao patriménio natural da Amazoénia
sem perder de vista a sobrevivéncia qualitativa dos povos que nela habitam.
Com isso, as areas constituidas possuem o seguinte perfil:

a) Gestdo da informagdo registrada

- Fungdo: capturar, processar e disponibilizar

informagbes publicadas sob os mais variados
suportes nas areas de interesse do CBA. Além de
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outras fungbes €& de sua competéncia gerenciar,
aquando integraimente implantado:

1.

QNSNS

Biblioteca digital de teses, dissertacbes e
relatérios técnicos cientificos;

Base de dados referenciais (acervo tradicional):
Revista eletrénica do CBA;

Museu virtual e real dos produtos naturais:
Acervo virtual (bases de dados, periodicos);
Atendimento do publico interno e do externo que
demandam recursos de informagdo que gerencia.

Servicos desenvolvidos:

1.

Estudo de usuario, com objetivo de mapear as
necessidades informacionais dos pesquisadores
do CBA a fim de subsidiar suas pesquisas com o
fornecimento  de informagbes  bibliograficas
relevantes;

Acesso ao Portal CAPES para viabilizar o acesso
aos fextos completos de artigos de mais de 8.540
revistas nacionais e internacionais e mais de 90
bases de dados com resumo de documentos em
todas as &reas do conhecimento, envolvendo
treinamento e liberac&o do acesso;

Composicéo do acervo presencial e/ou virtual de
monografias e periddicos para subsidiar o
desenvolvimento das atividades da instituiggo;
Clipping Eletrénico, veiculo de disseminagéo das
noticias que estdo sendo publicadas nos mais
variados meios de comunicagdo existentes e
relacionados aos campos de atuacdo do CBA;
Servico interno de respostas técnicas para
promover o rapido acesso do pesquisador a
solugbes de duvidas cientificas, mediante o
fornecimento de resposta técnica personalizada,
elaborada sob medida e customizada.

Guia de fontes eletronicas em biotecnologia, base
de dados que contém fontes de informaces
analisadas a partr de critérios previamente



estabelecidos, disponiveis na rede das redes, com
foco especifico em Biotecnologia e areas afins.

7. Base de dados bibliograficas que refletem a
realidade do acervo presencial e/ou virtual.

b) Gestado do conhecimento

Funcdo: promover o compartihamento do

conhecimento através da interag@o social entre o

explicito e o tacito, com especial atencdo aos

aspectos que assegurem sua protecdo. Além de
outras funcgdes, & de sua competéncia gerenciar,
guando integralmente implantado:

1. Registro da propriedade industrial;

Foérum de debates CBA;

Radar CBA,;

Relatdrios de participagéo em eventos;

Repositorio institucional;

Atendimento do publico interno que demanda os

recursos de informagao que gerencia.

Servigos desenvolvidos:

1. Radar CBA, canal de comunicagéo criado para
registrar as informacdes obtidas em eventos,
cursos, palestras, reunides, congressos efou ate
em ‘“pbate-papo” informal, que estejam
relacionadas as areas de interesse CBA.

2. Perfii de competéncias, que trata do
mapeamento das qualidades e habilidades
técnicas e comportamentais dos colaboradores
para auxiliar a implantagdo das atividades
desenvolvidas no CBA.

3. Relatorio de participacdo em eventos como um
mecanismo para explicitar os conhecimentos
obtidos através da vivéncia em grupos;

4. Bases de contatos institucionais ou pessoais de
interesse do CBA compostas por organismos
com os quais o Centro se relaciona
possibilitando aquele que a alimenta expor a
rede de relacionamento que possui.

ook wN
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E mister destacar, por fim, que o tema ndo se esgota
neste espaco. Discussées e esforgos continuos referentes ao
desenvolvimento de metodologias de gest&o integrada de informagao que
subsidiem & gestao estratégica, sobre o monitoramento ambiental e a viséo
de futuro, que contempla as exigéncias da economia baseada em
conhecimento, deverdo ser implantadas, avaliadas continuamente e
aprimoradas para que seja possivel enfrentar os desafios impostos pela
chamada sociedade do conhecimento.
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Capitulo 14

INTELIGENCIA COMPETITIVA APLICADA A LAS EMPRESAS
CUBANAS: RELATO DE UNA EXPERIENCIA

Eduardo Orozco Silva

“El arte de la guerra consiste en ver

con exactitud el potencial de las situaciones.
Es no olvidar los disturbios en tiempo de paz...
y poner remedio antes de que ocurran...”
Yagyu Munenori, samurai, siglo XVI.

Introduccion

Las ciencias gerenciales han avanzado incesantemente
durante los ultimos cincuenta afios. Ademas de la influencia de los cambios
en la conformacién econdmica de la sociedad, los avances tecnologicos han
tenido en ello un impacto significativo. Hoy dia, existe una relacion estrecha
y de mutua influencia entre las ciencias gerenciales, |a gestion de
informacion, la informatica, la inteligencia empresarial y la gestion del
conocimiento. La inteligencia empresarial y la gestion del conocimiento
requieren de la gestion de informacion, en cuanto a métodos, sistemas y
servicios y de la informatica en cuanto a sus herramientas. A la vez, las
ciencias gerenciales se apoyan en la inteligencia empresarial y en la gestion
del conocimiento para facilitar el mejoramiento del desempefio en las
organizaciones.

No hay una definicion unica de inteligencia empresarial.
Para el autor, es una herramienta gerencial cuya funcion es facilitar a las
administraciones el cumplimiento de los objetivos y la mision de sus
organizaciones, mediante el analisis de la informacion relativa a su negocio
y su entorno, obtenida de modo ético. Las organizaciones pueden implantar
su propio sistema de inteligencia empresarial, a partir de métodos y software
propios o adquiridos de entre la amplia oferta del mercado actual'. Otra

! Es importante advertir que, gracias a la amplitud de ofertas informaticas, se esta generando
una tendencia errénea a asociar la inteligencia empresarial unicamente con herramientas
como procesadores analiticos en linea, almacenes de datos y programas para mineria de
datos, instalados costosamente en la propia organizacion.
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opcion es acudir al servicio ocasional de consultorias serias y especializadas,
que ayudan a las empresas a manejar la inteligencia empresarial.

En el presente capitulo se hara referencia a inteligencia
empresariel, entendida como la capacidad de reunir, analizar y diseminar
datos que permite obtener, de manera sistematica y organizada, informacion
relevante sobre el ambiente externo y las condiciones internas de la
organizacion, para la toma de decisiones y la orientacién estratégica
(OROZCO, 1996). Cuando el autor menciona el ambiente externo y las
condiciones internas, hace referencia a todos los aspectos implicados en el
desempefio de la organizacion; es decir, los aspectos sociales, econdmicos,
politicos y tecnolégicos, tanto por separado como en su interrelacion. Dicho
de otro modo, la inteligencia empresarial es una defensa contra las
sorpresas, de cualquier caracter, ya sean tecnoldgicas, sociales, politicas,
economicas, del ambito regulatorio o cualquiera otra. Es decir, la inteligencia
empresarial es importante porque el ritmo de desarrollo tecnolégico y de
cambios sociales, politicos y econdmicos en el mundo, en medio de la
globalizacion y la explosién de informacién, hace que los empresarios no
puedan confiarse sélo en su instinto, en la informacién mas cercana y en
los conocimientos de sus asesores para tomar decisiones: La ignorancia es
dafiina y se necesitan instrumentos profesionales para eliminarla.

Al mencionar la inteligencia empresarial, se entiende
como equivalente en la practica, aunque no sinénimo exacto, de la
inteligencia econémica (CLERC, 1997) y de la inteligencia competitiva de la
literatura anglosajona, con las correspondientes diferencias de alcance. Se
entendera aqui la inteligencia econémica como lo hace Clerc: "... la
combinacion de todas las medidas coordinadas de coleccion,
procesamiento, distribucion y proteccion de informacién valiosa para los
actores economicos y que se puede obtener por medios legales. Su objetivo
es ofrecer a los decisores en las empresas o en el gobierno el conocimiento
necesario para comprender el ambiente y ajustar las estrategias individuales
o colectivas de acuerdo con el conocimiento obtenido".

En cuanto a la diferencia entre inteligencia empresarial e
inteligencia competitiva, la diferencia es de mayor a menor. Es decir, la
inteligencia competitiva se refiere solo al ambiente de los competidores vy
sus capacidades, vulnerabilidad e intenciones. Es una parte de la
inteligencia empresarial, la cual, como se ha visto mas arriba, tiene un
enfoque mas amplio y abarca todos los aspectos del trabajo de la
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organizacion, incluida la informacién interna. En particular, la inteligencia
competitiva tecnologica se refiere al ambiente tecnologico de los
competidores. Algunos autores homologan inteligencia competitiva
tecnoiogica y vigilancia tecnologica. Otros, utilizan vigilancia tecnoiogica
como sinénimo de inteligencia empresarial.

Al margen de las definiciones, lo mas importante es dejar
claro lo que Palop y Vicente llaman "las razones por las cuales una empresa
debe practicar la vigilancia" (PALOP; VICENTE, 1999):

= ANTICIPAR: Detectar los cambios en tecnologias,
nuevas maquinarias, mercados, competidores...

=  REDUCIR RIESGOS: Detectar amenazas en
patentes, nuevos productos, regulaciones, alianzas
y fusiones, nuevas inversiones. ..

= PROGRESAR: Detectar los desfases entre los
productos de nuestra empresa y las necesidades de
los clientes y entre nuestras capacidades y las de la
competencia...

= INNOVAR: Detectar ideas y nuevas soluciones, ser
capaces de introducir nuevas soluciones en la
practica de la investigacion-desarrollo...

= COOPERAR: Entrar en contacto con nuevos
socios, con expertos externos, encontrar nuevos
clientes por la via de la practica de la investigacion
y la innovacion [...].

O sea, pudiera considerarse que la vigilancia tecnologica
es parte de la funcion de la inteligencia empresarial.

. Es importante precisar que la inteligencia empresarial no
es una forma de espionaje. Esta es una confusion habitual. La inteligencia
empresarial es una herramienta para la toma de decisiones que se basa en
la obtencion de informacion de forma ética y legal, mayormente de fuentes
publicas.

Existe otra confusion cuyo esclarecimiento conviene
abordar: La relacion entre inteligencia empresarial e inteligencia estratégica.
Por supuesto, en el ambito de la empresa, puede ser legitimo hablar de
inteligencia estratégica si las aplicaciones de inteligencia empresarial se
realizan solo o principalmente para la proyeccion estratégica de la empresa.
Pero existe otro ambito en el cual se habla de inteligencia estratégica, con
un sentido parcialmente diferente: el ambito de un grupo de organizaciones,
por ejemplo, un grupo empresarial o un ministerio, e incluso el ambito de la
sociedad en su conjunto. Es en la literatura sobre politica cientifica y de la
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innovacién donde se utiliza el concepto de inteligencia estratégica, en el
sentido de "[...] tratar de analizar el comportamiento pasado, pasar revista
a las opciones tecnoldgicas para el futuro y evaiuar ias consecuencias de
las distintas opciones." (KUHLMANN, 2000). Este enfoque de [a inteligencia
estratégica conlleva a la ejecucién de la prospectiva tecnologica, que
Kuhimann entiende como "pasar revista a las opciones tecnologicas para el
futuro". También se dice que el resultado principal de la prospectiva
tecnolégica es el “nuevo conocimiento publico” relativo a los futuros posibles”
de las sociedades nacionales como consecuencia de los cambios
tecnolégicos (TECHNOLOGY FORESIGHT INITIATIVE, 2001).

Las empresas estan inmersas en un entorno social,
politico y econémico dependiente del pais donde estan ubicadas y del
conjunto de las relaciones internacionales. Ademas, dependen del
desarrollo tecnolégico global. Ese es el circuito externo del entorno
informativo de las empresas. Mas cerca de las empresas estan los clientes,
los proveedores, las empresas de la competencia, las entidades
regulatorias, los distribuidores y los que ofrecen financiamiento. La empresa
necesita informacion sobre todos estos elementos para poder relacionarse
con ellos. Con esos elementos, la empresa incorpora o desecha una
tecnologia, se prepara para enfrentar una nueva legislacion, realiza
inversiones en mercados nuevos, incorpora, mejora o desecha una linea de
productos o servicios y toma otras muchas decisiones similares, de valor
tactico o estratégico.

En general, la inteligencia empresarial se ejerce por
grandes empresas mediante servicios internos disefiados expresamente. No
obstante, tanto grandes como medianas y pequefias empresas acuden
eventualmente a los servicios de consultorias especializadas para recibir
estos servicios. En ocasiones, pequefias y medianas empresas se asocian
en organizaciones de caracter gremial, que organizan servicios de
inteligencia empresarial para el conjunto. Otras veces, instituciones
estatales apoyan el trabajo de pequefias empresas, organizando servicios
en universidades y otras entidades, cuyos precios no son tan altos como los
de las grandes consultorias, gracias a cierto subsidio estatal.

Entre los resultados de los servicios de inteligencia
empresarial, es decir, los productos de inteligencia, se encuentran algunos
de los siguientes:
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= Perfiles estratégicos (de pais, de sector, de

compafiia, de personalidad).

e Estudios de mercado.

= Estudios de los competidores.

= Estudios de tendencias.

= Estudios estratégicos.

= Evaluacion de negociaciones, fusiones,

adquisiciones.

= Evaluacion del desempefio.

= Identificacion de potencial oculto en competidores y

otros.

Las técnicas para llegar a este tipo de productos han
evolucionado, desde los analisis retrospectivos basados en las colecciones
de datos hasta la entrega de analisis prospectivos basados en mineria de
datos, pasando por el procesamiento analitico en linea y los almacenes de
datos acoplados a procesadores analiticos en linea. En realidad, ninguna de
estas técnicas de tratamiento de datos ha desplazado a las otras, sino que
se complementan segun las circunstancias®.

2 Evolucioén de la Inteligencia Empresarial en Cuba

En Cuba, tanto el Estado en su conjunto, como las
organizaciones académicas y empresariales han influido fuertemente en el
desarrollo de la inteligencia empresarial. Pero ese proceso ha estado
marcado por fuertes limitaciones de diverso tipo. Es conocido que las
barreras principales para la aplicacion de técnicas gerenciales modernas y
empleo de las tecnologias de informacion y comunicacion en las empresas
no radican principalmente en restricciones tecnolégicas o econdmicas, sino
culturales. En términos generales, son barreras relacionadas con:

= Cultura organizacional;

2 para un enfoque rapido y abarcador del tema, se recomienda revisar FID Review, numero 4-
5 volumen 1, de 1999, publicada por la Federacién Internacional de Informacion y
Documentacion. Este nimero fue completamente dedicado a inteligencia empresarial. Se
revisan técnicas de andlisis en articulos que van desde el andlisis de bases de datos de tesis
de grado hasta el analisis de informacién para la prevencion de riesgos en crisis econémicas,
incluyendo las fuentes para informacion sobre compaiiias, el papel de Internet y la evolucion
de las técnicas de analisis de informacion en general.
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s Estructura organizacional;

= Escasa o pobre infraestructura de informacion;

= Procesos de gestion;

= Deficiencias conceptuales en la asignacién de

recursos.

Por ofra parte, Cuba ha confrontado fuertes dificultades
materiales precisamente en todo el periodo en que la inteligencia
empresarial y la gestion del conocimiento se han hecho fuertes como
técnicas de gestion en los paises industrializados (década de los ‘60 a los
‘90 del siglo pasado) y los cambios que estas propias dificultades han
propiciado, se han convertido, bien en barreras, bien en estimulos, segun
sea el caso. Es decir, las dificultades materiales por si mismas han
obstaculizado el acceso a tecnologias y a determinados desarrollos
foraneos. Pero a la vez, han estimulado la busqueda de nuevos enfoques
que permitiesen el mejor aprovechamiento de la capacidad instalada y
particularmente, el mejor aprovechamiento de la capacidad humana. Esto
ha sido reflejado por eventos como la apertura econémica y la implantacion
del Sistema Nacional de Ciencia e Innovacién, que facilitaron el acceso a
mercados y tecnologias fordneas y un enfoque mas completo e integral de
su aprovechamiento. Un momento importante en esta etapa en la evolucion
de las ciencias gerenciales en Cuba, es la aparicion del proceso de
Perfeccionamiento Empresarial, que implica, en términos generales, el
perfeccionamiento de la gestion estratégica y operativa para elevar
integralmente el desempefio de la empresa estatal cubana, con la maxima
aplicacion posible de la tecnologia y la innovacién. En conjunto, estos y
otros procesos® han contribuido fuertemente a la eliminacion de las barreras
que impiden la aplicacioén de técnicas como la inteligencia empresarial y la
gestion del conocimiento, y por el confrario, propician y demandan su
utilizacion.

Las posibilidades de aplicacion de la inteligencia
empresarial en Cuba han sido analizadas en otros trabajos (OROZCO,
2000). Hoy dia, numerosas organizaciones cubanas, tanto empresariales
como de investigacion-desarrollo, emplean los servicios de consultorias o
mecanismos propios para beneficiarse de estas técnicas, en los campos

® En particular, la existencia y modernizacién del Sistema Nacional de Informacion, la
elaboracion de la Politica Nacional de Informacion y la aprobacion de la Estrategia de
Informatizacién de la Sociedad Cubana.
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importantes del desarrollo econémico cubano. Por otra parte, el hecho de
que las empresas exiranjeras que desean peneirar el mercado cubano
hacen uso de la inteligencia empresarial con resultados satisfactorios,
propicia el interés de los empresarios cubanos. La Consultoria BioMundi
(www.biomundi.pco.cu), Direccion de Inteligencia Corporativa del Instituto
de Informacion Cientifica y Tecnolégica (IDICT: http://www.idict.cu) brinda
servicios de inteligencia empresarial desde su fundacion en 1992. Otras
organizaciones comienzan con éxito a brindar estos servicios, en diferentes
partes del pais. El IDICT, fundado en 1963, es una organizacion lider en el
pais en servicios de informacién y es fuerte en servicios de consultoria
basados en analisis de informacion, fuerte en consulioria organizacional a
partir de la gestion tecnolégica y tiene una extensa tradicion en el uso y la
introduccidn de elementos novedosos de las tecnologias de informacion y
comunicaciones. Este instituto, debido a su larga hoja de servicios, tiene
experiencia y conocimientos que compartir en todos los aspectos de su
desemperio profesional. Los Centros de Informacion y Gestion Tecnoldgica,
red de centros de consultoria integral en gestion del conocimiento y la
tecnologia, filiales del IDICT en todas las provincias, han acumulado una
vasta experiencia en su relacion profesional con las empresas.

3 Servicios de Inteligencia Empresarial en Cuba

Desde 1892, mediante cursos, seminarios, eventos
tecnicos y servicios a las empresas, la inteligencia empresarial comenzé a
tener presencia en Cuba. Los Congresos Internacionales de Informacion,
INFO, que el IDICT organiza desde 1988, han incluido el tema de modo
permanente en forma de seminarios o talleres especiales desde 1995. En
1998, se celebrd el Seminario Cubano-Espafiol de Inteligencia Competitiva.
Durante INFO'99 se celebrd el Cologuio Cubano-Brasilefio de Inteligencia
Organizacional. En noviembre del afio 2000, comenzo la celebracion anual
del Taller Internacional de Inteligencia Empresarial y Gestion del
Conocimiento en la Empresa (IntEmpres). IntEmpres’2004 fue celebrado en
Recife, Estado de Pernambuco, Brasil, mediante colaboracion con
organizaciones de ese pais. La inteligencia empresarial ha sido materia de
diplomados y maestrias en gestién de informacion. Se ha establecido una
Especializacién en Inteligencia Empresarial, con nivel de maestria. Los
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trabajos de defensa para el grado de Especiaiista en Inteligencia
Empresanai scn, por definicidn, soluciones practicas de las organizaciones
de origen de los iesistas o de alguna otra organizacion especifica. Estos
trabajos deben ser aprobados por los directivos de la organizacion en
cuestion, por lo que estas soluciones han impactado en la forma de concebir
la aplicacion de la inteligencia empresarial de modo muy practico.

A partir de su creacién, la Consultoria BioMundi ha
trabajado fuertemente en la difusion de la inteligencia empresarial y sus
beneficios. Esto ha contribuido a la formacién de conceptos al respecto en
cientos de directivos, tanto empresariales como académicos que se vinculan
a esos campos y en los ultimos 10 afios se ha ganado conciencia de la
utilidad de tales herramientas. De este modo, en ese periodo han aparecido
varias organizaciones en seciores clave de la economia nacional que
utilizan las herramientas de la inteligencia empresarial, fundamentaimente
para el uso interno, con mucho éxito.

Para ejemplificar la situacion especifica de los servicios
de inteligencia empresarial en Cuba, se ha seleccionado el casc de la
Consultoria BioMundi, no solo por ser pionera de esos servicios, sino
ademas porgue es la que mayor oferta de servicios presenta.

La Consultoria BioMundi brinda servicios del tipo de
estudios de mercado, estudios de tendencias, estudios estratégicos, perfiles
estratégicos, estudios de los competidores, servicios de informacion de alto
valor afiadido como compendics informativos, auditorias de informacion,
establecimiento de sistemas de inteligencia empresarial y otros. A partir de
ellos, algunos de los problemas tipicos que se pueden resolver, son los
siguientes:

= Conocimiento de las capacidades de produccion de

los competidores,

= Elaboracion de planes de desarrollo de nuevos

productos,

= Conocimiento de las tecnologias emergentes,

= Evaluacion de la carpeta de patentes de los

competidores,

= Elementos para la planeacién estratégica en la

organizacion,

= [dentificacion de vacios propios en investigacion,

desarrollo e innovacion,
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Evaluacion de requerimientos tecnologicos para
nuevos productos o procesos,

Identificacion de nuevos negocios y de
oportunidades comerciales o tecnologicas.
Identificacién de posibles alianzas, conocimiento de
las organizaciones competidoras y sus directivos,
Evaluacion de las condiciones para penetrar ciertos
mercados, a partir del conocimiento especifico de
paises y sectores industriales, y otros.

A modo de ejemplo, puede citarse el objetivo principal de
algunos estudios realizados:

Incorporacion de producto biotecnolégico cubano a
cosmeético,

Evaluacién de posibilidades de realizacion de ciertos
proyectos tecnoloégicos de la industria bio-
farmaceéutica cubana,

Identificacion de oportunidades de colaboracién
cientifica y tecnolégica en sectores de la ciencia
cubana,

Determinacion de indicadores valorativos del
desarrollo cientifico y tecnologico en ciertas ramas,
Estudio para la identificacion de posibles vacunas
combinadas,

Estudio para determinar la posicion comparativa de
desarrollo técnico de un producto cubano,

Evaluacion de la correspondencia de los proyectos
de investigacion-desarrollo de la biotecnologia
cubana con las tendencias mundiales,

Determinacion de la carpeta de patentes en sectores
especificos y su evolucién a mediano plazo,
Determinacion de vacios en la carpeta de investigacion
de ciertos sectores de interés estrategico,

Estudios de tendencias tecnolégicas en mecanizacion
agricola, biotecnologia humana, biotecnologia animal
y vegetal, vacunas, homeopatia, fitomedicina, riego y
drenaje, industria de la informacion, acuicultura y
muchos mas.
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= Preparacion de planes de inteligencia empresarial

para penetrar mercados.

Para comprender cémo se ha producido la evolucién en
el tiempo de los servicios mencionados, conviene conocer el historial de
servicios de inteligencia empresarial de la Consultoria BioMundi, a partir de
los datos ofrecidos por su Departamento de Planeacién y Ventas
(MAYNEGRA, 2006).

4 Los Clientes de la Consultoria BioMundi

La clientela de Biomundi se conforma actualmente tanto
por clientes del Polo Cientifico del Oeste de La Habana* (50,2%), como de
clientes de otros sectores (49,8%). El impacto en cuanto a la introduccién de
estos servicios, se aprecia en que el nimero de clientes de otros sectores
ha crecido en el tiempo, hasta ser casi igual que los del sector
biotecnolégico y médico-farmacéutico, que fueron los clientes originales a
los que se destind el servicio. Ello se ha debido a tres razones: El efecto de
descubrimiento, propiciado por las actividades de difusién mencionadas mas
arriba, el impacto de las soluciones practicas a problemas complejos y el
apoyo a la toma de decisiones en las organizaciones.

Consultoria BioMundi no solo ofrece servicios de
inteligencia empresarial, sino que también, a partir de las fuentes de
informacion disponibles y la experiencia asociada a su uso, brinda servicios
de informacidon de alto valor afiadido. Es interesante hacer notar que su
clientela solicita tanto servicios de inteligencia empresarial como servicios
de informacion. El 58% de los clientes, solicita servicios de informacion de
alto valor afiadido, mientras que el 42% solicita servicios de inteligencia;
ademas, del conjunto, el 17% solicita ambos tipos de servicios. Ello es muy
significativo, por cuanto los servicios de inteligencia consumen mucho mas
tiempo y esfuerzo, de modo que una cifra de 42% es indicativa de un alto
esfuerzo organizativo y del reconocimiento correspondiente a los resultados.

El Polo Cientifico del Oeste de La Habana es un conjunto de centros de investigacion,
produccion y comercializacion en el area de biotecnologia e industria médico-farmacéutica,
con unas 50 organizaciones, con un mecanismo de integracién y coordinacién para lograr
resultados estratégicos de interés para la ciencia, la salud de la poblacién cubana y para la
exportacion.
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En la figura no. 1, se observa el comportamiento de los
clientes de BioMundi en el periodo 1994-2005. Como se puede apreciar en
la figura, hay un incremento sostenido, con un decrecimiento a partir del afio
2002. que se explica por la aparicién de servicios propios de inteligencia en
algunos clientes y con ello, el reforzamiento de sus propios servicios de
informacion; parcialmente, esto es consecuencia de la actividad de
Consultoria BioMundi en preparacion de personal de los propios centros y
del nuevo servicio de establecimiento de servicios de inteligencia propios de
los clientes. El incremento del nimero de clientes a partir del afio 2004,
esta relacionado con el hecho del creciente nimero de organizaciones que
se acerca a los temas de inteligencia, en particular las empresas
innovadoras, a partir de acciones como los talleres de inteligencia
empresarial (IntEmpres) y el incremento de la conciencia de la necesidad de
estos servicios.

Comportamiento del nimero de clientes institucionales de
Consultoria BioMundi, 1994-2005

1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Figura 1 - Comportamiento del nimero de clientes institucionales de
Consultoria BioMundi, 1994-2005.

5 Servicios Entregados en el Periodo 1994-2005

En la figura no. 2, se puede apreciar el comportamiento
de los servicios entregados a clientes por BioMundi en el periodo 1994-
2005. Tal como en la figura no. 1, la curva presenta una caida y
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recuperacion en el periodo 2002-2004, por las mismas causas resefiadas
mas arriba.

Servicios ofrecidos por
Consultoria BioMundi, 1994-2005

Figura 2 - Comportamiento de los servicios ofrecidos por Consultoria
BioMundi en el periodo 1994-2005.

La conclusién mas importante es el hecho de que tanto
el nimero de servicios como de clientes, se retoma a partir del 2004 y sobre
todo, que ha habido un incremento sostenido en el tiempo, como
consecuencia de una excelente imagen en el mercado y sobre todo por el
reconocimiento de la empresa cubana a la necesidad de los servicios de
inteligencia empresarial. Del total de los clientes, el 20% ha consumido el
45% de los servicios. De ellos, el 70% son organizaciones del Polo
Cientifico del Oeste de La Habana.

6 Tipos de Servicios Entregados por Consultoria BioMundi en el
periodo 1997-2005

En la figura no. 3, se observa la distribucion porcentual
de los servicios solicitados a Consultoria BioMundi en el periodo 1997-2003.
Como se puede apreciar, los productos de inteligencia mas solicitados en el
periodo han sido los perfiles estratégicos. Esto es debido a la importancia
de estos productos para la toma de decisiones en cuanto al conocimiento de
posibles aliados o competidores, de paises donde realizar acciones de
mercado, del estado de sectores industriales de interés, y otros elementos.
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Distribucién porcentual de los servicios entregados
por Consultoria BioMundi en el periodo 1997-2005

|

- |0 Perfiles estratégicos R
i - (38%) I
' '@ Estudios de ’

' . tendencias (25%)

O Estudios de mercado
(23%) ‘

'O Estudios estratégicos
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| ! [
L —— e e TR R '_‘ |

Figura 3 - Distribucién porcentual de los servicios entregados por
Consultoria BioMundi en el periodo 1997-2005.

Entre los perfiles estratégicos, los mas solicitados han
sido los perfiles corporativos, con un 54% de solicitudes, seguidos de los
perfiles de pais con 22% y los de sector industrial con 21%. Les siguen los
estudios de tendencias, que han sido principalmente estudios de tendencias
tecnolégicas, y a continuacién los estudios de mercado. Los estudios
estratégicos, que generaimente son una combinacion sinérgica de estudios
de tendencias con estudios de mercado, siguen a continuacion. Los
servicios bajo la categoria “Otros”, son principalmente servicios de auditoria
de informacion y de establecimiento de sistemas de inteligencia empresarial,
que se ofrecen solo desde el afio 2002 y que estan teniendo gran
aceptacion ya que permiten a la organizacion conocer sus propias
debilidades y fortalezas mediante el examen de sus politicas y sistemas de
informacién o de su ausencia.

Conclusiones

La aplicacién de la inteligencia empresarial en Cuba es
un hecho practico, de impacto académico y econémico. Esto ha sido
potenciado desde la década de los noventa del siglo pasado, con la
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constitucion de la Consultoria BioMundi, entidad de servicios del Instituto de
Informacion Cientifica y Tecnolégica, del Ministerio de Ciencia, Tecnologia y
Medio Ambiente. Esta entidad fue creada para atender ai sector cubano de
la Dbiotecnologia y la industria médico-farmacéutica, representado
principalmente por unos cincuenta centros cientifico-productivos de alto
desarrollo del Polo Cientifico del Oeste de La Habana.

En Cuba se han desarrollado actividades importantes
para la difusién de la inteligencia empresarial como herramienta Util en las
organizaciones, mediante conferencias, cursos, publicaciones, actividades
de postgrado y eventos cientificos, con un impacto positivo.

Las ventajas del uso de la inteligencia empresarial han
sido conocidas fuera del sector biotecnolégico y de la industria médico-
farmacéutica y han llegado a otras muchas organizaciones, empresariales o
no, de otras ramas vitales de la economia nacional cubana, donde se han
creado servicios propios de inteligencia empresarial.

En Cuba se ha producido un incremento sostenido de
clientes y de servicios ofrecidos, sobre todo gracias al reconocimiento de la
empresa cubana a la necesidad de los servicios de inteligencia empresarial.
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Este livro trata do trinémio dados, informacao e conhecimento, dos processos e fluxos
formais e informais, da prospeccdo e do monitoramento informacional, da gestao da
informacgéo e da gestao do conhecimento em contextos organizacionais.As organizacoes
necessitam atuar com um novo modelo de gestdo corporativa, visando maior
produtividade, qualidade e competitividade no mercado globalizado. O processo de
inteligéncia competitiva organizacional (1.C.0.) é sem duvida o modelo de gestao que
viabiliza essa meta de forma eficiente e eficaz. No entanto, para viabilizar esse modelo de
gestdo e necessariotrabalhar também a cultura e acomunicacaoinformacional,bem como
trabalhar com uma equipe multidisciplinar que possua competéncias especificas para
atuar nesse modelo. A inovagao € alimentada constantemente pelo processo de L.C.O.
viabilizando novos produtos e processos.As tecnologias de informacao e comunicacaosao
ferramentas essenciais para a efetividade do processo de |.C.O., uma vez que criam a
dinémi‘ca necessaria para a agilidade do modelo de gestao corporativa. A construcao do
jargao da drea & importante, porquanto consolida o modelo de gestao entre os atores da
organizacao.Olivro também apresenta dois estudos de casos,um brasileiro e outro cubano
sobreaaplicacao dainteligénciacompetitiva. '
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