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capítulO 4
geStãO da InfOrmaçãO e IntelIgêncIa 

cOmpetItIva: uma abOrdagem eStratégIca 
daS OrganIzaçõeS públIcaS e prIvadaS

Wanda Aparecida Machado Hofmann

1 IntrOduçãO

Muitas mudanças de abrangência local e global ocorreram no 
cenário organizacional nas últimas décadas, devido as alterações econô-
micas, tecnológicas, políticas, sociais e culturais das pessoas, das organi-
zações e das nações. Um fator mais visível do fomento dessas alterações é 
o aumento da velocidade da comunicação mundial e da globalização dos 
mercados. As organizações privadas ou empresariais assumem um novo 
papel nesse cenário de grande competição ditada pelas regras de mercado 
e este sendo cada vez mais dinâmico e de risco, como também as organi-
zações públicas que buscam novas práticas de atuação e principalmente 
estabelecendo novas relações com a sociedade. Assim, nos tempos atuais 
assinalados por intenso desenvolvimento da ciência e tecnologia é inegável 
o relevante papel da informação como principal insumo das organizações 
públicas e privadas, constituindo um fator fundamental para o sucesso 
dessas organizações. 

A informação pela sua importância gerou a necessidade das orga-
nizações de criar mecanismos que propiciassem sua identiicação, acesso, 
tratamento, analise e disseminação. Ademais, a busca do seu domínio não 
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pode ser mais conduzida em bases empíricas à espera do acaso, mas através 
de um processo organizado e adequado de Gestão da Informação (GI). 

A GI apoiada por um conjunto de ferramentas (PONJUÁN-
DANTE, 2008), como também de uma visão global da organização, que 
envolve seu ambiente interno e externo, e principalmente atuando na 
compreensão de como a organização interage e é afetada pela sociedade. 
Diante disso, mais do que ter meios para atuar com o recurso informação, 
as organizações públicas e privadas se preocupam em ter estratégias de atu-
ação para serem eicientes nos seus processos internos de gestão e nos pro-
cessos externos que a envolvem, incluindo os movimentos dos atores que 
compõem seu ambiente, como os concorrentes, fornecedores, entidades de 
governo, etc. Com isso, as estratégias de atuação em relação ao ambiente 
externo a organização é que surge a Inteligência Competitiva (IC). 

A IC é a informação analisada para tomada de decisão e envolve o 
processo analítico que transforma informação desagregada em informação 
e conhecimento relevantes, acurados e úteis sobre a posição, performance, 
capacidades e intenções dos concorrentes (FULD, 1994). Assim, é cres-
cente a percepção das organizações públicas e privadas sobre a importância 
da GI com a inclusão de métodos estratégicos de IC para superar seus 
desaios de competitividade e de satisfazer as necessidades da sociedade. 
Entretanto, decisões relativas ao planejamento e conduções na GI e IC 
ainda se ressentem do uso efetivo de instrumentos mais adequados e har-
mônicos com a realidade das organizações para lidar com questões que 
surgem da própria essência desses processos de gestão e analise da informa-
ção, como: incertezas, grande volume de informação, busca de inovação, 
capacidade de conduzir rotas alternativas, mobilização de competências, 
valorização da criatividade, etc. 

Nesse contexto, discute-se possíveis aproximações e sinergias en-
tre as abordagens da GI e IC nas organizações públicas e privadas. Busca-se 
sintetizar as características das organizações públicas e privadas e discutir 
como o uso da GI e da IC podem colaborar para o aperfeiçoamento das 
decisões organizacionais. Também, ressaltando através da agregação de va-
lor à informação e ao estimulo ao aprendizado organizacional contínuo, o 
fortalecimento dos processos de GI e IC, que envolvem a interação, ainda 
que com ênfases distintas, entre pessoas e organizações.



73

Inteligência Organizacional

2 eStratégIaS daS OrganIzaçõeS públIcaS e prIvadaS

As organizações são arranjos formais ou informais, constituídos 
com a inalidade de realizar uma função ou conjunto de funções para se 
chegar aos objetivos estabelecidos. Esses objetivos podem estar atrelados a 
negócios, considerado como resultado o lucro, ou destinados a sociedade, 
tendo como resultado o apoio e realização individual ou coletiva, como 
por exemplo, uma unidade do governo, uma igreja, um hospital, uma as-
sociação comunitária, etc.

Em qualquer contexto o modelo organizacional e a forma como 
tratar a informação impactam diretamente sobre os resultados de qualquer 
empreendimento, privado ou público. Cada modelo organizacional leva 
em conta as seguintes variáveis básicas, como: tamanho da organização, 
tipo de organização, tarefas, organograma (funções, unidades, estrutu-
ra de comando), processos, regras, mecanismos de controle, sistemas de 
informação etc. Entretanto, existem variáveis muitas vezes invisíveis que 
são fundamentais como: cultura organizacional, liderança, administração 
estratégica, ética, competências, capital intelectual, motivação, parceria, 
concorrência, etc. 

Várias são as estratégias de gestão: Moore (2003), Wright, 
Kroll e Parnell (2007), Oliveira (2007), Tidd, Bessant e Pavitt (2008), 
Mintzenberg, Ahlstrand e Lampel (2010), Denhardt (2011), Steptoe-
Warren, Howat e Hume (2011), Bueno e Balestrin (2012), Goldman 
(2012), mas há a necessidade de ajustar aquela que melhor se aplica as 
características de cada organização, e para isso é realizado um diagnóstico 
situacional da organização, destacando oportunidades e ameaças do seu 
ambiente externo, bem como forças e fraquezas, do seu ambiente interno; 
a im de identiicar sua realidade, através da realização de uma autocrítica 
organizacional. A partir deste diagnóstico a organização poderá direcionar 
seus propósitos, estabelecendo a visão de futuro e a missão organizacional, 
além de identiicar os desaios e as possíveis estratégias que nortearão os 
rumos organizacionais de curto, médio e longo prazos.

Assim, no diagnóstico organizacional são considerados o ambien-
te de atuação da organização que envolve todos os fatores, tanto internos 
como externos à organização, sendo este ambiente de atuação vasto, am-
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plo, difuso e complexo, e ainda, sua compreensão exige uma separação 
entre o ambiente geral (macroambiente) ou ambiente externo e o ambiente 
mais especíico de cada organização, que é o seu ambiente de tarefa (micro-
ambiente) ou ambiente interno.

O ambiente organizacional é uma grande fonte de recursos e 
pode, igualmente, ser uma fonte de muitas pressões. Diante disso, as or-
ganizações procuram aproveitar as inluências positivas do ambiente, tirar 
vantagens das oportunidades que surgem e procurar eliminar as inluên-
cias negativas ou adaptando-se a elas para manter a sua sobrevivência e 
crescimento. Com isso, é somente à medida que se conhece e se adaptam 
às circunstancias ambientais que as organizações conseguem crescer, pois 
aprendem a aproveitar as oportunidades positivas e amortecer as coações 
e contingências que lhes são impostas pelo ambiente. Após esse conjunto 
de signiicados do ambiente, percebe-se a sua importância no contexto 
organizacional, pois ele proporciona um referencial de padrão de desem-
penho organizacional, pois cada organização apresenta sua realidade com 
peculiaridades e focos próprios de condução da sua missão e estratégias, 
explorando a possibilidade de contornar deiciências, insuiciências e pro-
ver soluções criativas que conduzam a bons resultados que respondam as 
demandas organizacionais. A questão fundamental para as organizações 
reside em saber usar com propriedade instrumentos e ferramentas para 
decifrar todas essas questões, assim, o diagnóstico organizacional se torna 
relevante e um passo importante para a mudança e aprimoramento do 
sistema organizacional.

O diagnóstico não representa uma verdade única sobre a realida-
de, pois é um processo de relexão e interpretação das realidades organiza-
cionais internas e externas. Pode, também, mostrar as inadequações da sua 
estrutura e funcionalidade, ou seja, do seu negócio ou missão. Bem como, 
deve ser determinado, por exemplo, se a organização tem uma apendicite 
ou câncer, na analogia utilizada com a medicina, para detectar todos os 
elementos, funções, atividades necessárias ou suicientes a seu respeito para 
determinar o que se deve executar a partir de um planejamento adequado 
para se atingir a estabilidade, ainda, continuando a analogia, é fundamen-
tal identiicar a doença para aplicar o tratamento. 
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Para realizar um adequado diagnóstico, mesmo nos diversos ní-
veis organizacionais, deve-se abranger tanto o desempenho passado da or-
ganização quanto as suas projeções futuras, além de compreender muito 
bem sua realidade e seu posicionamento em relação ao seu ambiente de 
atuação, incluindo todos os luxos informacionais que se referem a esse 
ambiente. Dessa forma, com a dinâmica atual das relações, dos mercados e 
da sociedade, as organizações sobrem intensamente inluências do seu am-
biente em constante mudanças e, se torna um desaio manter o paradigma 
tradicional, que regulou por décadas o pensamento e as práticas organiza-
cionais. As formas anteriormente utilizadas para a gestão organizacional 
não se mostram suicientes para compreender e explicar a complexidade de 
sua atuação e a satisfação das novas demandas impostas por seu ambiente. 

Muitos autores têm escrito sobre quebra de paradigmas ou mu-
danças de paradigma que têm impactado nas organizações nos dias atuais. 
É possível distinguir os considerados principais elementos para a cons-
trução desses paradigmas como a profusão das novas tecnologias, o gran-
de volume de informações, o novo ambiente (dinâmico e competitivo), a 
nova forma de desenvolvimento sustentável (equilíbrio econômico, social e 
ecológico), a nova organização (por exemplo, aberta com atuação em rede) 
e a nova ordem geopolítica (globalizada, com realidade mundial aberta, 
volátil e multipolar). De tal modo, as organizações são conduzidas a se re-
posicionarem, surgindo principalmente a mudança na cultura organizacio-
nal, pois os indivíduos foram anteriormente educados para a rotina e para 
a certeza, e estão vivendo a era da incerteza, e isso relete nas organizações, 
ainda essas mudanças são continuas e constantes, envolvendo transforma-
ções de natureza estratégica, estrutural, cultural, tecnológica, humana ou 
de qualquer outro fator capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto 
da organização. Com isso, a realização do diagnóstico organizacional se faz 
necessária para conhecer a fundo a organização e tomar as melhores deci-
sões, estruturando um plano de ação que será conduzido para responder 
adequadamente as identiicações e questões obtidas pelo diagnóstico. 

Segundo Certo (2005), o conceito de diagnóstico é, no sentido 
descritivo, um conjunto de proposições formuladas sobre o estado atual 
de uma organização. Consistindo em uma radiograia, da situação atual da 
organização e de seu sistema de gestão integrado ao seu ambiente. Pode ser 
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desenvolvido com uma abordagem mais geral de todo o contexto da orga-
nização ou ter focos especíicos em determinados processos, dependendo 
da necessidade e demandas do ambiente organizacional. O propósito do 
diagnóstico é averiguar o nível de alinhamento dos recursos existentes com 
o objetivo estratégico da organização, e contribui para uma melhor tomada 
de decisão, pois possibilita uma visão global e dinâmica da organização e 
deine um procedimento geral para ações que ajudam o gestor a obtenção 
de uma visão clara, simples e precisa do conjunto do seu empreendimento.

O diagnóstico organizacional pode ser realizado por vários cami-
nhos (MOREIRA, 2008; LIMA, 2009). Cabe ao gestor balancear estes ca-
minhos, para construir o retrato mais acurado possível e desejado. Existem 
diversas técnicas para a realização de um diagnóstico organizacional como 
as técnicas de análise de SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, 
hreats) e as de análise de Porter ou Análise da Indústria (FME, 2013; 
PORTER, 1999), mas técnicas utilizadas são dependentes do foco e das 
necessidades estratégicas da organização. De forma geral, para a elaboração 
de diagnósticos é apresentada a Figura 1 que ilustra a análise do ambiente, 
que além de analisar as oportunidades e ameaças (diagnóstico externo), 
forças e debilidades (diagnóstico interno), também consideram outras va-
riáveis, tais como: analise dos clientes ou usuários, analise dos concorren-
tes, fatores de êxito e possíveis brechas de mercado ou de atuação social. 
Como resultado, são deinidos os níveis de atratividade e competitividade 
dos empreendimentos organizacionais ou dos seus produtos ou serviços, 
ou ainda, das suas atividades e ações. Posteriormente, pode-se realizar uma 
análise de vulnerabilidade de atuação da organização e a seguir tomar deci-
sões buscando a melhoria do desempenho organizacional. 

A organização deve construir cenários subsidiados pelos diagnós-
ticos. Os cenários são previsões sistêmicas associadas a um conjunto de 
hipóteses explicitas com horizontes de curto, médio e longo prazos. O 
contexto considerado na elaboração de cenários envolve o panorama in-
ternacional, nacional, regional e local, dependendo das estratégias organi-
zacionais. Existem diversas técnicas de análise de cenários e suas principais 
características são:
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• visão global da realidade, uma vez que estabelece a interdependência 
entre as diferentes dimensões e seus envolvidos ou atores do ambiente 
organizacional;

• ênfase nos aspectos qualitativos da realidade ou do futuro, sem 
desconsiderar os aspectos quantitativos;

• percepção da localização, acesso e volume das informações pertinentes 
a organização;

• concepção do futuro como a motivação básica das ações e decisões do 
presente;

• visão plural e múltipla do futuro, cuja construção é explicitada pela 
ação humana;

• consideração da dimensão política como forte condicionante do futuro.

Na realização do diagnóstico organizacional, faz-se necessário o 
envolvimento do gestor principal e da integração das equipes envolvidas. 
A explanação dos problemas levantados e se estes apresentam caráter de 
gravidade e urgência, podem exigir rápida intervenção e propostas de solu-
ções a adotar, conduzidos em um clima de coni ança mútua e permanente 
na organização.

Figura 1: Análise do ambiente-diagnóstico interno e externo.

Fonte: Adaptada de vários autores.
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Após o diagnóstico da situação que se encontra a organização 
surgem as ações necessárias para adequá-la a realidade do seu ambiente 
de atuação. Com isso, surge o planejamento que auxilia a organização a 
traçar os caminhos de maneira organizada diminuindo o grau de incerteza 
para o alcance de melhores resultados. O planejamento envolve o processo 
de trabalho com pessoas e diversos recursos visando cumprir os propósi-
tos da organização, bem como satisfazer as necessidades identiicadas no 
diagnóstico. Os contextos dos ambientes organizacionais estão passando 
por mudanças, muitas vezes radicais e com especiicidade cada vez mais 
diversas e em transformação. Assim, esses contextos organizacionais estão 
se alterando, mas ainda há muitos princípios atemporais que caracterizam 
as práticas gerenciais. Ainda que, o pensamento original e as novas abor-
dagens e tecnologias sejam hoje mais necessárias do que nunca, muitas 
das antigas lições sobre práticas gerenciais permanecem relevantes, uteis e 
adaptáveis, com harmonia com o ambiente organizacional do Século XXI. 

Uma analogia feita por Bateman e Snell (2009) que mencionam 
“[...] as práticas de engenharia evoluem continuamente, mas as leis da 
física são relativamente constantes”. Com isso, no gerenciamento orga-
nizacional, destaca-se não somente o quanto a organização se adapta às 
mudanças, mas também o quanto são aplicados os princípios fundamentas 
da administração ou gestão organizacional. Esses fundamentos incluem as 
quatro funções tradicionais da gestão: planejar, organizar, liderar e con-
trolar. Essas funções permanecem tão relevantes quanto sempre foram e, 
ainda são necessárias tanto em organizações novas quanto em organizações 
estabelecidas, mas, sua forma evoluiu e foram agregados novos conheci-
mentos. Com isso, o planejamento assume um papel fundamental e es-
tratégico na gestão das organizações, considerada uma função primordial 
a ser desempenhada. O planejamento determina os propósitos a atingir e 
os tipos de controle necessários que a gestão da organização deverá adotar, 
possuindo características próprias e deinidas. Embora haja uma concor-
dância na literatura quanto à necessidade do planejamento e sua realiza-
ção, não existe um modelo ou fórmula única para sua aplicação, pois cada 
organização e cada contexto exigem um comportamento adequado e um 
tipo de planejamento.
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Provavelmente, muitas organizações têm planos estratégicos im-
plícitos, que foram elaborados por meio de tentativas e erro e também são 
utilizados implícita ou explicitamente pelos indivíduos ou pelas organizações 
para assegurar seus objetivos. Assim, previsão, projeção, predição e resolução 
de problemas, não são planejamento, mas de alguma forma participam dele. 
O planejamento é considerado um processo sistematizado de apoio à toma-
da de decisão e de planiicação de ações, de forma a que a organização possa 
enfrentar situações futuras. Várias são as concepções de planejamento e o 
autor Ackof (1981) menciona planejamento como a “deinição de um futu-
ro desejado e de meios eicazes para alcançá-lo”. Por isso, planejar se refere à 
busca e ao alcance de um futuro, envolvendo meios eicientes e eicazes para 
este im, mostrando ser uma atividade complexa e difícil. 

Ademais, o planejamento é um processo consciente e metódico 
de construção do futuro, que representa as aspirações da organização, é um 
dos mais eicientes instrumentos de atuação racional sobre os ambientes or-
ganizacionais que se deseja modiicar ou adequar. A atividade de planejar 
é estabelecer metas e meios para alcançá-las. A atividade de planejamento 
ocorre em todos os níveis de decisão e ação das organizações. O conceito de 
planejamento se impõe cada vez mais como imperativo para qualquer tipo 
de ação ou organização e acompanham necessariamente os resultados do 
diagnóstico organizacional, e estabelece uma hierarquia abrangente de pla-
nos para integrar e coordenar as atividades (ROBBINS; DECENZO, 2004). 

Planejamento é a função gerencial de tomar sistematicamente 
decisões sobre as metas e atividades que um indivíduo, grupo, unidade de 
trabalho ou a organização como um todo (BATEMAN; SNELL, 2009). 
O planejamento organizacional atua em três dimensões seguindo os níveis 
organizacionais: Estratégico (envolve toda a organização, é mais agregador 
e envolve um prazo mais longo); Tático (corresponde a cada função da or-
ganização); Operacional (corresponde ao plano detalhado de cada setor ou 
unidade da organização). Seguindo o detalhamento revelado pelo diagnós-
tico, distingue-se os três tipos de planejamento, o estratégico, o tático e o 
operacional, que são apoios às decisões estratégicas, táticas e operacionais. 
Além disso, o planejamento é conduzido como uma atividade contínua e 
que leva a organização a um pensar estratégico e a focalizar tanto em in-
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formações estratégicas que impactaram a longo prazo quanto informações 
gerenciais e operacionais de curto prazo.

Várias são as técnicas e ferramentas de planejamento para elabo-
ração do plano organizacional, que pode ser desmembrado seguindo as 
diretrizes apontadas no diagnóstico, e um exemplo é a análise da matriz 
7W3H (What, Who, Where, When, Which, Whose, Why, How, How many, 
How much) que possui várias variantes dependendo do contexto de aplica-
ção (PMI, 2004; WILDAUER, 2010). Os planos de ações resultantes do 
planejamento, suportados por diagnósticos que explicam a realidade, mos-
tram o desenho de propostas de ação sob incertezas. Estes planos ajudam a 
pensar estratégias para lidar com suas ‘interfaces’ e com as circunstâncias de 
vasto volume de informações, para calcular bem o que a organização pode 
fazer em cada momento e o que deve fazer para alcançar seus propósitos. 

A organização deve estar alerta, pois existem vários problemas e vá-
rias explicações sobre sua realidade, cada envolvido na organização pode ter 
uma explicação diferenciada, um conceito de situação e de explicação situa-
cional. De fato, não existem problemas óbvios nem explicações absolutas e 
seguras. Assim, adotar formas de desenho mais lexíveis e substituir o cálculo 
determinístico pelo cálculo interativo e a fundamentação com cenários pos-
síveis, que incluem as questões: atuar conforme o plano estabelecido; estudar 
o momento de realizar o plano, a relação com as estratégias organizacionais; 
estabelecer quais são as regras organizacionais, entre outras. O plano só se 
completa com a ação, pois não existe possibilidade de um plano completo 
em seu desenho e cálculo estratégico antes da ação. Com isso, o desempenho 
organizacional é a analise desde seu desempenho no passado, seus processos, 
suas relações internas e externas, seus valores, sua missão, suas condições de 
funcionamento e seus resultados apurados. A partir daí, projeta-se o futuro, 
deine aonde quer se chegar e que estratégias efetivas serão adotadas para 
alcançar os objetivos organizacionais (TARAPANOFF, 2001). 

A organização não vai lidar apenas com decisões futuras e sim, 
principalmente, com o futuro das decisões que serão tomadas cotidianamen-
te, em uma tentativa de abordar e administrar os recursos, principalmente 
os recursos informacionais, de maneira eiciente e eicaz. Destarte, o plane-
jamento é um dos principais componentes do processo de gestão estratégia 
que auxilia a organização no alcance de vantagem competitiva, e, um disci-
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plinado e bem deinido esforço, apontando para a completa especiicação de 
uma estratégia organizacional e dos responsáveis pela sua execução.

O autor Sznifer (2003 apud SERTEK; GUINDANI; MARTINS, 
2011) analisa a estratégia por meio de três formas de ação: a) criação, que é 
a visão inicial, o que garante o rumo das ações; b) a pró-ação, que signiica 
a preparação para a ação, a partir de informações sobre tendências e análise 
de dados passados; e, c) a reação, que é uma análise constante da eicácia e 
da eiciência das ações estratégicas. E no planejamento se apresenta os planos 
de ações e os meios que as organizações utilizam para atingir suas estratégias. 

Para a construção do plano de ação são consideradas as opor-
tunidades, que envolvem os espaços a explorar e os recursos a aprovei-
tar. Também as ameaças que prejudicarão a organização e suas brechas de 
oportunidades, sem, contudo, deixar de considerar a realidade da organi-
zação com seus pontos fortes, pontos fracos e os pontos neutros. Tudo isso 
é analisado e possibilita o estabelecimento das macro estratégias e as macro 
políticas, que daí vão orientar os rumos organizacionais.

Quanto mais realistas forem as expectativas e desejos, baseadas em 
metas quantiicáveis, maiores as possibilidades do estabelecimento operacio-
nal de estratégias e políticas favorecedoras para a organização. Além disso, 
a informação sendo um recurso valioso para o processo de tomada de deci-
são organizacional, deve alimentar os gestores da organização, em diferentes 
posições hierárquicas, para que eles decidam quais os caminhos planejados 
e estratégicos que a organização e suas unidades devem seguir. Assim, as 
estratégias adotadas determinam que fontes de informação, formais e in-
formais, devem ser acompanhadas com mais atenção e detalhamento pela 
organização e suas unidades ou departamentos, na realização do diagnóstico 
e do planejamento organizacional. Propiciando continuamente a interação e 
correspondência mútua entre fontes de informação e estratégia competitiva, 
plenamente necessárias à sobrevivência e sucesso organizacional.

3 deSafIOS frequenteS na geStãO OrganIzacIOnal públIca e prIvada

As organizações são consideradas sistemas complexos, tanto pú-
blicas quanto privadas e estão a busca do desenvolvimento de novos mé-
todos de gestão organizacional nas práticas e condução do trabalho ou 
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em suas relações externas. As inovações organizacionais são necessárias e 
podem levar a novas práticas para melhorar o compartilhamento do apren-
dizado, das informações e do conhecimento, um exemplo é a introdu-
ção de práticas para a codiicação das informações, pelo estabelecimento 
de bancos de dados ou base de dados com as melhores práticas ou lições 
aprendidas, outros exemplos são a adoção de ações e procedimentos para 
a retenção dos colaboradores, desenvolvimento de novos métodos de tra-
balho, redistribuição de responsabilidades, estabelecimento de equipes de 
trabalho, fomento a colaboração com outras organizações para cooperação 
de pesquisa e desenvolvimento, etc. 

Entretanto, existem desaios que envolvem frequentemente a ges-
tão organizacional pública e privada com foco na inovação permanente, 
que além de fazer a gestão da aplicação dos seus recursos, sejam recursos 
materiais, inanceiros, de informação, humanos, de comunicação ou tec-
nológicos, que são advindos da necessidade de aperfeiçoar continuamente 
os processos e decisões organizacionais; e estes surgem devida:

• A existência de uma quantidade enorme de informações que envol-
vem a organização, que não se tem o tempo para sua análise ou falta 
objetividade; 

• Os gestores não recebem as informações validadas, sintetizadas e no 
tempo certo para poder tomar decisões corretas e de forma rápida; 

• Os gestores recebem informações, mas não são capazes de interpretá-las, 
não sendo usadas para a tomada de decisão;

• As informações luem com muita diiculdade e são prestadas com atra-
so, principalmente nos diversos níveis organizacionais, muitas vezes 
não chegando aos níveis inferiores, mesmo aquelas informações im-
portantes de caráter puramente rotineiro, e o retorno não é canalizado 
aos níveis superiores;

• A identiicação de fontes de informações adequadas ao foco 
organizacional;

• O acompanhamento do desempenho e resultados organizacionais, 
identiicando os verdadeiros esforços individuais e coletivos no trato 
com a informação e o conhecimento;
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• A existência de competências essenciais para se trabalhar com a 
informação;

• O acerto no processo de seleção e contratação de pessoas, pois nas 
organizações privadas são realizados por entrevistas estruturadas com 
foco nos candidatos com peril para cada vaga e nas organizações pú-
blicas, geralmente, por distribuição de funções após concurso público 
e com ajuste posterior do candidato à vaga, ocasionando muitas vezes 
diiculdades e inadequações;

• A incorporação de uma cultura informacional e que fortaleça o proces-
so de aprendizagem;

• O uso inadequado de Tecnologias de Informação e Comunicação 
(TIC), bem como de métodos, sistemas e instrumentos de apoio a GI, 
entre outros.

Além disso, com a crescente colaboração entre organizações pú-
blicas e privadas, levando muitas vezes a divergências de tipos de gestão, 
uma atuando com maior agilidade para auferir lucro inanceiro e a outra 
atuando para cumprir sua missão institucional se transformam em efeti-
vo desaio organizacional a ser superado. A cooperação tem se estendido 
também ao chamado ‘terceiro setor’: Organizações não-governamentais 
(ONG), Organização da Sociedade Civil de Interesse Público (OSCIP), 
Organizações Sociais (OS) e outras associações sem ins lucrativos, em que 
diversos tipos de gestão são realizados com foco no campo da educação, 
cultura, meio ambiente e principalmente na responsabilidade social.

Após superação dos desaios é identiicado o modelo de ges-
tão organizacional mais adequado para os propósitos organizacionais 
(ANDREAS, 2005; JOHNSON et al., 2007). Esses modelos podem ser 
estruturados utilizando diversas técnicas e métodos diferentes, geralmen-
te se compila as melhores práticas a im de se aproximar o máximo pos-
sível daquilo que se considerada adequado ou ideal para a organização. 
Lembrando que na literatura existem vários modelos e técnicas de gestão 
gerais (estratégicas) e mais especíicos (operacionais), com uso amplo ou 
restrito de sistemas tecnológicos computacionais ou ainda, o uso de téc-
nicas isoladas ou que se complementam, como por exemplo: o Enterprise 
Resource Planning (ERP), que são sistemas integrados com plataformas de 
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softwares que propiciam agregação dos luxos informacionais da organiza-
ção; o Business Model Canvas, para mapeamento de negócios, sendo muito 
usado para Start-up (organizações embrionárias e inovadoras); o Business 
Model Ontology, que usam a modelagem, o domínio ou linguagem de re-
presentação de conhecimento; os programas de qualidade Kaizen e 5s; o 
pensamento Lean; o Design hinking; a Gamiication; as análises 7W3H, 
5W2H e PDCA; entre outros.

Integrando todos os elementos e as variáveis que compõem a di-
nâmica organizacional pública e privada, uma variável que é comum a 
todas é a informação, ou, o desaio de como acessá-la, tratá-la, analisá-la e 
utilizá-la, com isso as organizações públicas e privadas traçam suas estraté-
gias dependendo das suas características e necessidades para fazer melhor o 
trabalho com as diversas informações do seu ambiente interno e externo, 
assim surge os esforços na GI e na IC.

4 geStãO da InfOrmaçãO

A informação é um conhecimento inscrito sob a forma escrita, 
oral ou audiovisual segundo Le Coadic (1996), e seu crescente uso e im-
portância foi ocorrendo a medida que os ambientes organizacionais se tor-
naram mais complexos e mutantes, assim, a informação se transformou, 
indiscutivelmente para as organizações, em uma arma capaz de garantir 
a devida antecipação e análise de tendências, bem como a capacidade de 
adaptação, de aprendizagem e de inovação (BARBOSA, 2008). No con-
texto público a informação tem a mesma importância e destaque, já que 
as organizações têm como objetivo primeiro cumprir a sua missão institu-
cional para, através dela, obter o bem da comunidade e servir ao interesse 
social, daí seu empenho impulsionador é a efetividade.

As organizações se caracterizam pela contínua produção, proces-
samento, armazenamento e uso da informação, podendo-se considerar que 
os processos críticos da GI sejam a classiicação, tratamento e análise da in-
formação. Assim, com o crescente volume de informações as organizações 
buscam sistemas capazes de incorporar essas informações e agilizar sua fu-
tura recuperação (VALENTIM, 2008; HOFFMANN, 2013). Vários au-
tores desenvolveram modelos de GI, no qual se destaca o ambiente interno 
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e externo informacional que envolve a organização, bem como a explosão 
da informação e a diversidade de formatos, os constantes avanços das TIC 
que induzem grandes esforços organizacionais em estudos, buscas, seleção 
de diferentes fontes e seu tratamento e análise.

Integrado a esses modelos estão os responsáveis por conduzir as 
questões das informações organizacionais e com isso desenvolvem a compe-
tência em informação, que envolve, a aplicação de técnicas e procedimentos 
ligados ao processamento e distribuição de informações, baseados no desen-
volvimento de habilidades e na utilização de ferramentas e suportes tecno-
lógicos (BELLUZZO, 2006; CAMPELLO, 2003). Fomentar uma cultura 
informacional na organização exige valorizar o uso da informação para o 
alcance do sucesso operacional e estratégico, incorporando um conjunto de 
pressupostos e valores compartilhado por seus integrantes, que exercem im-
pactos tanto sobre a gestão da informação quanto na gestão organizacional.

O processo de GI inclui várias fases ou etapas, dependendo 
do contexto com a qual se está trabalhando na organização. Segundo 
Davenport (1997), GI é um conjunto estruturado de atividades que espe-
lha a forma pela qual uma organização captura, distribui e usa informação 
e conhecimento. A GI é baseada no ciclo de vida da informação, como 
ilustra a Figura 2, que representa a forma mais utilizada de compreender 
as interações e as sequências das fases que passam a informação desde a sua 
geração até o seu uso.

Figura 2: Ciclo de vida da informação.

Fonte: Ponjuán-Dante (1998).
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Com o avanço da implementação de melhorias para se atingir 
um nível de suiciência informacional que satisfaça as necessidades orga-
nizacionais, o esforço da GI inclui o planejamento e desenvolvimento de 
sistemas que integram as informações para facilitar a sua distribuição e 
utilização, bem como sua preservação e segurança (BEAL, 2008).

A GI também trabalha com a informação para a construção de 
indicadores, desde os estratégicos para a organização aos mais operacionais, 
por exemplo, os de desempenho, como indicadores de produtividade e 
qualidade. É fundamental que os indicadores sejam visíveis e direcionados 
para a tomada de decisões voltadas para satisfazer as necessidades aponta-
das no diagnóstico organizacional, servindo de base para o planejamento e 
condução das metas estabelecidas. Os indicadores devem ser representati-
vos para os processos e atividades organizacionais. 

Ademais, com a expansão da ciência e da tecnologia, tornou-se 
cada vez mais evidente para as organizações a necessidade de avaliar tais 
avanços e de determinar os desenvolvimentos alcançados. A gestão desse 
grande volume de informações é apoiada pelo uso de métodos e ferramen-
tas estatísticas, que envolvem geralmente indicadores que permitem diver-
sas formas de medição voltadas para avaliar e identiicar os luxos da infor-
mação. Dentre estas, estão a Bibliometria, a Cienciometria, a Informetria 
e a Webometria. 

Vários autores discutem se são sinônimos ou são distintas ou se 
integram, ou ainda, qual é mais amplo ou especíico, quais seus objeti-
vos, enfoques e funções: Van Raan (1997), Macias-Chapula (1998), Faria 
(2001), Mugnani, Jannuzzi e Quoniam (2004). A Bibliometria envolve 
o estudo dos aspectos quantitativos da produção, disseminação e uso da 
informação registrada e, desenvolve padrões e modelos matemáticos para 
medir esses processos, usando seus resultados para elaborar previsões e 
apoiar tomadas de decisões, principalmente na análise de tecnologias, por 
exemplo, análise de documentos de patentes. A Cienciometria é o estudo 
dos aspectos quantitativos da ciência e tecnologia enquanto disciplina ou 
atividade econômica. A Informetria é o estudo dos aspectos quantitati-
vos da informação em qualquer formato e a qualquer grupo social (e não 
apenas a cientistas). A Webometria é o estudo dos aspectos quantitativos 
da informação World Wide Web, envolvendo acessos, hiperlinks, estrutura, 
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padrões de uso, etc. Assim, a GI pode ser realizada a partir de modelos ma-
temáticos, para o processo de decisão organizacional, pois é possível extrair 
de grandes volumes de informações as informações com valor agregado, 
também permitindo a construção de indicadores que ajudam o processo 
analítico para uma adequada condução organizacional.

5 IntelIgêncIa cOmpetItIva

A IC teve um grande crescimento e aplicação sobretudo a partir da 
globalização da economia, com a crescente oferta de informação e a compe-
tição acirrada. No Brasil sua aplicação e disseminação teve explicitação com 
o surgimento de linhas de pesquisas em vários programas de Pós-Graduação, 
a criação da Associação Brasileira dos Analistas de Inteligência Competitiva 
(ABRAIC) e da Sociedade Brasileira de Gestão do Conhecimento (SBGC), 
e também a divulgação da aplicação de IC em diversos casos empresariais no 
Brasil, como: Petrobrás, Banco do Brasil, Embraer, Rhodia, Shell, Eletrobrás, 
Embrapa, Ericsson, AT&T, Vivo, entre outras.

Atualmente pode-se ter a percepção do quanto a IC tem sido di-
vulgada e utilizada pelas organizações públicas e privadas, pois por meio 
de uma simples e rápida pesquisa na Internet utilizando, por exemplo, o 
buscador Google (www.google.com), em que fazendo uma busca com as 
palavras-chave “competitive intelligence” (com e sem aspas) e “inteligência 
competitiva” (também com e sem aspas), obtém-se através de uma pesquisa 
realizada em 19 Janeiro de 2015, os resultados para “competitive intelligence”, 
foram 2.870.000 resultados, competitive intelligence, 11.500.000, “inteligên-
cia competitiva”, 318.000 e para inteligência competitiva, 410.000. Assim, 
veriica-se realmente o grande interesse nesse assunto no Brasil e no mundo. 

As organizações passaram a incorporar a IC, ou alguns dos seus 
conceitos ou métodos, nos processos de tomada de decisão, tanto as orga-
nizações privadas, que visam lucro do seu negócio, quanto as organizações 
públicas, que visam satisfazer, por exemplo, as necessidades de uma comu-
nidade ou sociedade em geral. Assim, surgem os desaios da IC, fazer che-
gar a informação analisada e correta para a pessoa certa, no lugar correto, 
no momento exato e com tecnologia adequada, demonstrando aos gestores 
organizacionais, e, a todos os integrantes da organização, que através da 
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IC a organização poderá adaptar-se às mudanças que virão, mesmo que 
não se saiba hoje quais serão elas. A IC, como já mencionado, pode ser 
empregada em diferentes contextos: empresarial, políticas públicas, social, 
senso comum, educação, iscal, militar, segurança pública, dentre outros. 
No contexto empresarial existem os níveis de inluência da estrutura orga-
nizacional, constituindo os níveis estratégico, tático e operacional em que 
as informações permeiam todos esses níveis organizacionais e estará sem-
pre sujeita à interpretação do responsável pela decisão, para o qual ela foi 
preparada, pelo fato de existirem vários fatores de inluência nesse proces-
so, como: modelos mentais, percepções, conhecimentos, experiência, etc. 
Com isso, a IC pode ser deinida, de maneira ampla, como um processo 
de aprendizado, motivado pela competição, e baseada na informação que 
fortalece as estratégias da organização a curto, médio e longo prazo.

Muitos estudos foram realizados sobre IC e diversos autores a abor-
daram como: processo informacional proativo; programa sistemático e ético 
para coletar, analisar e gerenciar informação externa; processo de aprendi-
zagem motivado pela concorrência, monitorando e avaliando seus movi-
mentos; planejamento estratégico para superar concorrentes, identiicação 
de sinais e mensagens do ambiente externo das organizações, tratamento 
seletivo das informações; informação analisada para tomada de decisão; ati-
vidade de monitoramento do ambiente externo que afetam a organização, 
aplicado ao processo de decisão para obtenção de vantagem competitiva; 
alertas antecipados de ameaças e oportunidades; processo sistemático que 
transforma pedaços esparsos de dados em conhecimento estratégico; uma 
maneira de agir e pensar, que conduz a organização a criar e manter van-
tagem competitiva e com isso antecipar, descobrir, desenvolver e distribuir 
a tempo a informação adequada; entre outras (FULD, 1994; MCGEE & 
PRUSAK, 1994; KAHANER, 1997; CHOO, 1998; HERRING, 1999; 
GILAD, 2000; TARAPANOFF, 2001; MILLER, 2000; FLEISCHER 
& BENSOUSSAN, 2007; VALENTIM et. al., 2003; QUEYRAS & 
QUONIAM, 2006; HOFFMANN, 2011, ABRAIC, 2015; SCIP, 2015). 
Também a IC tem várias nomenclaturas e interpretações, e alguns autores a 
subdivide em Inteligência Tecnológica, Inteligência de Mercado, Inteligência 
da Concorrência, Inteligência Sociopolítica, entre outras.
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A partir da informação disponível que é abundante, incompleta, 
duvidosa, pública, confusa, morosa é que se obtém a informação anali-
sada. Trabalhando essa informação disponível é possível chegar a infor-
mação necessária a organização, que deve ser sintética, completa, coniá-
vel, conidencial, precisa e rápida, ou seja, constituindo o produto da IC. 
As informações provenientes das diversas fontes de informação (formais 
e informais) como documentos, bases de dados, jornais, livros, contatos 
telefônicos, especialistas, etc., são integradas e iltradas (com métodos e 
ferramentas) com vista ao que se quer obter para responder a uma determi-
nada necessidade da organização. Assim, obtêm-se a informação adequada 
por meio de, por exemplo, relatório sintético, que conduzirá as melhores 
decisões para aumentar a competitividade. 

Os principais objetivos da IC são: coletar informações internas e 
externas da organização; ler e resumir artigos de revistas e jornais; realizar 
pesquisas em banco de dados online; interagir com pessoas da organização; 
analisar e sintetizar informações; preparar relatórios periódicos; propor 
inovações à direção e responder a questões pertinentes aos desaios organi-
zacionais. O processo de IC se desenvolve em ciclo, já que as informações 
são crescentemente atualizadas. O ciclo de IC é composto por etapas que 
envolvem: identiicação de necessidades, planejamento, coleta e armazena-
gem, tratamento, análise e síntese, disseminação e atualização. A Figura 3 
ilustra o ciclo de IC. A identiicação de necessidades é a primeira etapa do 
processo de IC e abrange o diagnóstico informacional e a contextualização 
relativa ao tema focalizado de interesse da organização. 

A partir da deinição do objetivo a que se destina o estudo, a con-
textualização deve incluir a caracterização do domínio de conhecimento e 
terminologias pertinentes ao tema. Nessa etapa, diversas fontes são consul-
tadas, tais como: especialistas da área, handbooks, bases de dados, classii-
cações setoriais, classiicações de patentes, entre outras, para permitir uma 
visão abrangente sobre o tema. Com a grande quantidade de múltiplas 
fontes disponíveis, a etapa de planejamento compreende a avaliação e a 
seleção das principais fontes pertinentes ao tema, nas áreas cientíicas, tec-
nológicas, técnicas, de patentes, de normas, técnico-econômicas, jurídica, 
geográica, de meio ambiente, comercial, social, entre outras, quanto ao 
seu conteúdo, à recuperação de documentos e suas limitações. Também 
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compreende o planejamento das ações necessárias para a realização das 
etapas subsequentes.

A etapa de coleta de informações abrange informações formais 
e informais, em papel ou eletrônicas, e requer uma estratégia de busca 
elaborada. O domínio da forma de acesso a cada tipo de informação é 
de fundamental importância nessa etapa. A etapa análise da informação 
compreende o tratamento e a análise propriamente dita das informações, 
e se disponíveis na forma eletrônica, usa-se ferramentas de TIC para facili-
tar essa etapa e são complementadas com informações de documentos em 
papel e de especialistas. Nessa etapa pode-se utilizar softwares que possibi-
litam i ltrar e segmentar a informação, baseados em tratamentos automa-
tizados da informação, elaboração de textos, construção de indicadores, 
tabelas, grái cos, planilhas estatísticas, além da reformatação, estruturação 
matricial dos dados e a associação dos dados através de redes, entre outros.

Figura 3: Ciclo da inteligência competitiva.

Fonte: Adaptada de NIT (2004).

Na etapa de disseminação são disponibilizadas informações de 
diversas formas, compreendendo a construção de mapas de tecnologias 
e concorrentes, de fontes, de atratividade e competências, de trajetórias 
tecnológicas, visando a identii cação de tendências e características, por 
exemplo, de design dominante, tecnologias emergentes e outros aspectos 
relevantes para o tema focalizado e, de acordo com as necessidades iden-
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tiicadas no início do processo. A etapa que fecha o ciclo compreende a 
avaliação e a atualização das informações ao longo do tempo e a revisão e 
ajuste das necessidades focalizadas.

Convém lembrar que o rápido surgimento de novas tecnologias 
e a obsolescência de outras faz com que o monitoramento ou atualização 
seja cada vez mais importante e necessária. Quando se pensa em utilizar 
ou aplicar a IC, um fator importante a ser considerado é que se tenha ou 
se fortaleça as redes de relacionamento do ambiente interno e externo da 
organização. Deve existir uma densa rede entre as diversas estruturas e ní-
veis organizacionais, como também o fortalecimento e a integração com 
os luxos informacionais do ambiente externo da organização. Esses luxos 
de informação internos e externos de uma organização são potencializados 
pelo uso e aplicações de TIC, que muitas vezes, são sistemas transacionais 
e aplicações analíticas visando gerar os futuros prováveis, auxiliando a or-
ganização a antecipar ações. 

A aplicação do Ciclo de IC leva a um processo de aprendizagem 
que envolve considerar os acertos e os erros, constituindo em lições apren-
didas para toda equipe organizacional. Quanto mais a organização desen-
volve o ciclo de IC mais consegue aprimorar o processo e vai atingindo a 
maturidade em tratar a informação com propósitos principalmente estra-
tégicos. A Figura 4 ilustra as curvas de aplicação do Ciclo de IC em relação 
ao tempo, desde o início do ciclo, incluindo todas as etapas (identiicação 
de necessidades, planejamento, coleta, tratamento, análise, disseminação e 
atualização) até o seu inal e início de outro ciclo, com outro tema de in-
teresse organizacional, que as vezes se sobrepõem, representando múltiplas 
curvas de aprendizagem em IC e a evolução para se chegar a maturidade 
organizacional na utilização de IC.
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Figura 4: Maturidade no desenvolvimento do ciclo de IC.

Fonte: Elaboração própria.

Todos esses desenvolvimentos possuem um denominador co-
mum, centrados em ciclos interativos, feedback constante dos envolvidos, 
e melhoria contínua para fortalecer a obtenção da informação suporte à 
tomada de decisão organizacional.

6 cOnSIderaçõeS fInaIS

Na sociedade têm ocorrido constantes mudanças culturais, políti-
cas, tecnológicas, econômicas e sociais que rel etem diretamente nas orga-
nizações públicas e privadas e neste cenário elas vêm buscando resultados e 
vantagens competitivas, através de novas ou aprimoradas formas de gestão 
organizacional que atendam mais rapidamente as necessidades do seu am-
biente de atuação. Em decorrência, desenvolvem-se diversos métodos ou 
técnicas que auxiliam as organizações a obterem as informações adequadas 
para apoio as suas decisões. 

Nesse contexto, o enfrentamento da situação a realização de efe-
tivos diagnósticos e planejamentos, envolvendo as pessoas e sendo conti-
nuamente atualizados e que darão sustentação a GI e aplicação adequada 
da IC para apoio a tomada de decisão organizacional. As estratégias das or-
ganizações públicas e privadas através do uso da GI e IC na perspectiva da 
informação, concentra-se na seleção das informações do ambiente a serem 
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trabalhadas. A GI e a IC se complementam e convergem para aperfeiçoar e 
agregar valor à informação com abordagens multidisciplinares e fortalece-
doras do processo de tomada de decisão nas organizações. 

Assim, seguindo a visão de Fleisher e Bensoussan (2007), que 
para conhecer e entender o dinâmico e complexo contexto das organiza-
ções, é preciso adquirir o domínio de amplo conjunto de métodos e técni-
cas, tais como a análise estratégica, da competitividade, dos concorrentes, 
de modelos evolucionários e inanceiros que possibilitam transformar a 
abundante quantidade de dados e informações em uma forma útil para a 
tomada de decisão e ação organizacional.
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