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CariTULO 4
GESTAO DA INFORMACAO E INTELIGENCIA
COMPETITIVA: UMA ABORDAGEM ESTRATEGICA
DAS ORGANIZACOES PUBLICAS E PRIVADAS

Wanda Aparecida Machado Hoffmann

1 INTRODUCAO

Muitas mudangas de abrangéncia local e global ocorreram no
cendrio organizacional nas ultimas décadas, devido as alteragoes econd-
micas, tecnoldgicas, politicas, sociais e culturais das pessoas, das organi-
zagoes e das nagoes. Um fator mais visivel do fomento dessas alteracoes é
o aumento da velocidade da comunicagio mundial e da globalizacio dos
mercados. As organizagoes privadas ou empresariais assumem um novo
papel nesse cendrio de grande competi¢ao ditada pelas regras de mercado
e este sendo cada vez mais dindmico e de risco, como também as organi-
zagdes publicas que buscam novas préticas de atuagio e principalmente
estabelecendo novas relagdes com a sociedade. Assim, nos tempos atuais
assinalados por intenso desenvolvimento da ciéncia e tecnologia ¢é inegédvel
o relevante papel da informagao como principal insumo das organizagoes
publicas e privadas, constituindo um fator fundamental para o sucesso
dessas organizagdes.

A informagao pela sua importincia gerou a necessidade das orga-
nizagdes de criar mecanismos que propiciassem sua identificagdo, acesso,
tratamento, analise e disseminac¢do. Ademais, a busca do seu dominio nio
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pode ser mais conduzida em bases empiricas a espera do acaso, mas através
de um processo organizado e adequado de Gestao da Informagio (GI).

A GI apoiada por um conjunto de ferramentas (PONJUAN-
DANTE, 2008), como também de uma visao global da organizagio, que
envolve seu ambiente interno e externo, e principalmente atuando na
compreensdo de como a organizagao interage e ¢é afetada pela sociedade.
Diante disso, mais do que ter meios para atuar com o recurso informagio,
as organizagoes publicas e privadas se preocupam em ter estratégias de atu-
agio para serem eficientes nos seus processos internos de gestao e nos pro-
cessos externos que a envolvem, incluindo os movimentos dos atores que
compdem seu ambiente, como os concorrentes, fornecedores, entidades de
governo, etc. Com isso, as estratégias de atuagio em relagio ao ambiente
externo a organizagao ¢ que surge a Inteligéncia Competitiva (IC).

A IC é a informagio analisada para tomada de decisdo e envolve o
processo analitico que transforma informacao desagregada em informagao
e conhecimento relevantes, acurados e tteis sobre a posi¢ao, performance,
capacidades e intengoes dos concorrentes (FULD, 1994). Assim, é cres-
cente a percep¢ao das organizagoes puablicas e privadas sobre a importincia
da GI com a inclusio de métodos estratégicos de IC para superar seus
desafios de competitividade e de satisfazer as necessidades da sociedade.
Entretanto, decisoes relativas ao planejamento e condugdes na GI e IC
ainda se ressentem do uso efetivo de instrumentos mais adequados e har-
monicos com a realidade das organizagdes para lidar com questoes que
surgem da prépria esséncia desses processos de gestao e analise da informa-
¢a0, como: incertezas, grande volume de informagao, busca de inovagao,
capacidade de conduzir rotas alternativas, mobilizagao de competéncias,
valoriza¢io da criatividade, etc.

Nesse contexto, discute-se possiveis aproximagoes e sinergias en-
tre as abordagens da GI e IC nas organizagoes publicas e privadas. Busca-se
sintetizar as caracteristicas das organizacoes publicas e privadas e discutir
como o uso da GI e da IC podem colaborar para o aperfeicoamento das
decisoes organizacionais. Também, ressaltando através da agregacio de va-
lor & informagao e ao estimulo ao aprendizado organizacional continuo, o
fortalecimento dos processos de GI e IC, que envolvem a interagio, ainda
que com énfases distintas, entre pessoas e organizagoes.
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2 ESTRATEGIAS DAS ORGANIZACOES PUBLICAS E PRIVADAS

As organizagoes sdo arranjos formais ou informais, constituidos
com a finalidade de realizar uma fungio ou conjunto de fungoes para se
chegar aos objetivos estabelecidos. Esses objetivos podem estar atrelados a
negdcios, considerado como resultado o lucro, ou destinados a sociedade,
tendo como resultado o apoio e realizagao individual ou coletiva, como
por exemplo, uma unidade do governo, uma igreja, um hospital, uma as-
sociagio comunitdria, etc.

Em qualquer contexto o modelo organizacional e a forma como
tratar a informagao impactam diretamente sobre os resultados de qualquer
empreendimento, privado ou putblico. Cada modelo organizacional leva
em conta as seguintes variaveis basicas, como: tamanho da organizacao,
tipo de organizagdo, tarefas, organograma (func¢oes, unidades, estrutu-
ra de comando), processos, regras, mecanismos de controle, sistemas de
informagio etc. Entretanto, existem varidveis muitas vezes invisiveis que
sio fundamentais como: cultura organizacional, lideranga, administracio
estratégica, ética, competéncias, capital intelectual, motivagao, parceria,
concorréncia, etc.

Vidrias sdo as estratégias de gestao: 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 hd a necessidade de ajustar aquela que melhor se aplica as
caracteristicas de cada organizagio, e para isso ¢ realizado um diagndstico
situacional da organizacio, destacando oportunidades e ameagas do seu
ambiente externo, bem como forgas e fraquezas, do seu ambiente interno;
a fim de identificar sua realidade, através da realizacio de uma autocritica
organizacional. A partir deste diagndstico a organizacio poderd direcionar
seus propositos, estabelecendo a visao de futuro e a missao organizacional,
além de identificar os desafios e as possiveis estratégias que norteardo os
rumos organizacionais de curto, médio e longo prazos.

Assim, no diagnéstico organizacional sao considerados o ambien-
te de atuagao da organizagio que envolve todos os fatores, tanto internos
como externos a organizagao, sendo este ambiente de atuagao vasto, am-

73



Marta L. P. VALENTIM & ANAYS MAs-BAsNUEVO
(Ora.)

plo, difuso e complexo, e ainda, sua compreensio exige uma separagao
entre o ambiente geral (macroambiente) ou ambiente externo e o ambiente
mais especifico de cada organiza¢ao, que ¢ 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 pressoes. Diante disso, as or-
ganizagoes procuram aproveitar as influéncias positivas do ambiente, tirar
vantagens das oportunidades que surgem e procurar eliminar as influén-
cias negativas ou adaptando-se a elas para manter a sua sobrevivéncia e
crescimento. Com isso, ¢é somente 2 medida que se conhece e se adaptam
as circunstancias ambientais que as organiza¢oes conseguem crescer, pois
aprendem a aproveitar as oportunidades positivas e amortecer as coagdes
e contingéncias que lhes sao impostas pelo ambiente. Apds esse conjunto
de significados do ambiente, percebe-se a sua importincia no contexto
organizacional, pois ele proporciona um referencial de padrio de desem-
penho organizacional, pois cada organiza¢ao apresenta sua realidade com
peculiaridades e focos préprios de conduc¢io da sua missio e estratégias,
explorando a possibilidade de contornar deficiéncias, insuficiéncias e pro-
ver solugbes criativas que conduzam a bons resultados que respondam as
demandas organizacionais. A questao fundamental para as organizagdes
reside em saber usar com propriedade instrumentos e ferramentas para
decifrar todas essas questoes, assim, o diagndstico organizacional se torna
relevante e um passo importante para a mudanca e aprimoramento do
sistema organizacional.

O diagnéstico nao representa uma verdade Unica sobre a realida-
de, pois é um processo de reflexdo e interpretagao das realidades organiza-
cionais internas e externas. Pode, também, mostrar as inadequagoes da sua
estrutura e funcionalidade, ou seja, do seu negécio ou missio. Bem como,
deve ser determinado, por exemplo, se a organiza¢io tem uma apendicite
ou cincer, na analogia utilizada com a medicina, para detectar todos os
elementos, fungdes, atividades necessarias ou suficientes 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, ¢ fundamen-
tal identificar a doenga para aplicar o tratamento.
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Para realizar um adequado diagnéstico, mesmo nos diversos ni-
veis organizacionais, deve-se abranger tanto o desempenho passado da or-
ganizagdo quanto as suas projegdes futuras, além de compreender muito
bem sua realidade e seu posicionamento em rela¢do ao seu ambiente de
atuagio, incluindo todos os fluxos informacionais que se referem a esse
ambiente. Dessa forma, com a dindmica atual das relagoes, dos mercados e
da sociedade, as organizagoes sobrem intensamente influéncias do seu am-
biente em constante mudangas e, se torna um desafio manter o paradigma
tradicional, que regulou por décadas o pensamento e as préticas organiza-
cionais. As formas anteriormente utilizadas para a gestdo organizacional
nio se mostram suficientes para compreender e explicar a complexidade de
sua atuacio e a satisfagio das novas demandas impostas por seu ambiente.

Muitos autores tém escrito sobre quebra de paradigmas ou mu-
dangas de paradigma que tém impactado nas organizagoes nos dias atuais.
E possivel distinguir os considerados principais elementos para a cons-
trugao desses paradigmas como a profusio das novas tecnologias, o gran-
de volume de informagées, o novo ambiente (dinAmico e competitivo), a
nova forma de desenvolvimento sustentdvel (equilibrio econémico, social e
ecoldgico), a nova organizagao (por exemplo, aberta com atuacio em rede)
e a nova ordem geopolitica (globalizada, com realidade mundial aberta,
voldtil e multipolar). De tal modo, as organiza¢des sio conduzidas a se re-
posicionarem, surgindo principalmente a mudanca na cultura organizacio-
nal, pois os individuos foram anteriormente educados para a rotina e para
a certeza, e estao vivendo a era da incerteza, e isso reflete nas organizagoes,
ainda essas mudancas sio continuas e constantes, envolvendo transforma-
¢oes de natureza estratégica, estrutural, cultural, tecnolégica, humana ou
de qualquer outro fator capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto
da organizagio. Com isso, a realizagao do diagnéstico organizacional se faz
necessdria para conhecer a fundo a organizagio e tomar as melhores deci-
soes, estruturando um plano de a¢ao que serd conduzido para responder
adequadamente as identificagoes e questoes obtidas pelo diagndstico.

Segundo Certo (2005), o conceito de diagnéstico é, no sentido
descritivo, um conjunto de proposigdes formuladas sobre o estado atual
de uma organizagio. Consistindo em uma radiografia, da situago atual da
organizagio e de seu sistema de gestdo integrado ao seu ambiente. Pode ser
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desenvolvido com uma abordagem mais geral de todo o contexto da orga-
nizagdo ou ter focos especificos em determinados processos, dependendo
da necessidade e demandas do ambiente organizacional. O propésito do
diagnéstico é averiguar o nivel de alinhamento dos recursos existentes com
o objetivo estratégico da organizacao, e contribui para uma melhor tomada
de decisao, pois possibilita uma visao global e dindmica da organizagio e
define um procedimento geral para agoes que ajudam o gestor a obtengio
de uma visao clara, simples e precisa do conjunto do seu empreendimento.

O diagnéstico organizacional pode ser realizado por vdrios cami-
nhos (MOREIRA, 2008; LIMA, 2009). Cabe ao gestor balancear estes ca-
minhos, para construir o retrato mais acurado possivel e desejado. Existem
diversas técnicas para a realizacdo de um diagndstico organizacional como
as técnicas de andlise de SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities,
Threats) e as de andlise de Porter ou Andlise da Industria (FME, 2013;
PORTER, 1999), mas técnicas utilizadas sio dependentes do foco e das
necessidades estratégicas da organizacao. De forma geral, para a elaboracao
de diagnésticos é apresentada a Figura 1 que ilustra a andlise do ambiente,
que além de analisar as oportunidades e ameacas (diagnéstico externo),
forcas e debilidades (diagnéstico interno), também consideram outras va-
ridveis, tais como: analise dos clientes ou usudrios, analise dos concorren-
tes, fatores de éxito e possiveis brechas de mercado ou de atuagio social.
Como resultado, sao definidos os niveis de atratividade e competitividade
dos empreendimentos organizacionais ou dos seus produtos ou servigos,
ou ainda, das suas atividades e a¢oes. Posteriormente, pode-se realizar uma
andlise de vulnerabilidade de atuagao da organizagao e a seguir tomar deci-
soes buscando a melhoria do desempenho organizacional.

A organiza¢io deve construir cendrios subsidiados pelos diagnéds-
ticos. Os cendrios sao previsoes sistémicas associadas a um conjunto de
hipéteses explicitas com horizontes de curto, médio e longo prazos. O
contexto considerado na elaboragao de cendrios envolve o panorama in-
ternacional, nacional, regional e local, dependendo das estratégias organi-
zacionais. Existem diversas técnicas de andlise de cendrios e suas principais
caracteristicas sao:
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* visao global da realidade, uma vez que estabelece a interdependéncia
entre as diferentes dimensées e seus envolvidos ou atores do ambiente
organizacional;

* ¢énfase nos aspectos qualitativos da realidade ou do futuro, sem
desconsiderar os aspectos quantitativos;

* percepcao da localizagao, acesso e volume das informagdes pertinentes
a organizagao;

* concepgao do futuro como a motivagio bésica das acoes e decisdes do
presente;

* visao plural e maltipla do futuro, cuja constru¢io é explicitada pela
a¢io humana;

* consideracio da dimensio politica como forte condicionante do futuro.

Na realizagao do diagnédstico organizacional, faz-se necessdrio o
envolvimento do gestor principal e da integragao das equipes envolvidas.
A explanagio dos problemas levantados e se estes apresentam cardter de
gravidade e urgéncia, podem exigir rdpida intervengao e propostas de solu-
coes a adotar, conduzidos em um clima de confianca mdtua e permanente
na organizagao.

Figura 1: Anélise do ambiente-diagnéstico interno e externo.

Diagnéstico Diagnoéstico
externo interno
Oportunidades Forgas
Ameacas Debilidades
Analise de Capacidade de
clientes ou inovar
usuarios Brechas de
Analise de mercado ou de
concorréncia atuacgao social

Atratividade

| | Competitividade

Analise de
vulnerabilidade

Decisdes

Fonte: Adaptada de vérios autores.
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Apés o diagnéstico da situagdo que se encontra a organizagao
surgem as agoes necessdrias para adequd-la a realidade do seu ambiente
de atuagao. Com isso, surge o planejamento que auxilia a organizacio a
tragar 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 propdsi-
tos da organizagio, bem como satisfazer as necessidades identificadas no
diagnéstico. Os contextos dos ambientes organizacionais estao passando
por mudangcas, muitas vezes radicais e com especificidade cada vez mais
diversas e em transformagéo. Assim, esses contextos organizacionais estao
se alterando, mas ainda hd muitos principios atemporais que caracterizam
as prdticas gerenciais. Ainda que, o pensamento original e as novas abor-
dagens e tecnologias sejam hoje mais necessirias do que nunca, muitas
das antigas licoes sobre praticas gerenciais permanecem relevantes, uteis e
adaptéveis, com harmonia com o ambiente organizacional do Século XXI.

Uma analogia feita por Bateman e Snell (2009) que mencionam
“[...] as préticas de engenharia evoluem continuamente, mas as leis da
fisica sio relativamente constantes”. Com isso, no gerenciamento orga-
nizacional, destaca-se nio somente o quanto a organizagio se adapta as
mudangas, mas também o quanto sao aplicados os principios fundamentas
da administragao ou gestao organizacional. Esses fundamentos incluem as
quatro fungdes tradicionais da gestao: planejar, organizar, liderar e con-
trolar. Essas fun¢oes permanecem tdo relevantes quanto sempre foram e,
ainda sdo necessdrias tanto em organizagdes novas quanto em organizagoes
estabelecidas, mas, sua forma evoluiu e foram agregados novos conheci-
mentos. Com isso, o planejamento assume um papel fundamental e es-
tratégico na gestao das organizagoes, considerada uma fungio primordial
a ser desempenhada. O planejamento determina os propésitos a atingir e
os tipos de controle necessdrios que a gestao da organizagio deverd adotar,
possuindo caracteristicas préprias e definidas. Embora haja uma concor-
dancia na literatura quanto a necessidade do planejamento e sua realiza-
20, nao existe um modelo ou férmula Gnica para sua aplicagdo, pois cada
organizagdo e cada contexto exigem um comportamento adequado e um
tipo de planejamento.
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Provavelmente, muitas organizagdes tém planos estratégicos im-
plicitos, que foram elaborados por meio de tentativas e erro e também sio
utilizados implicita ou explicitamente pelos individuos ou pelas organizacoes
para assegurar seus objetivos. Assim, previsao, proje¢ao, predicio e resolugio
de problemas, nao sio planejamento, mas de alguma forma participam dele.
O planejamento é considerado um processo sistematizado de apoio a toma-
da de decisio e de planificacio de agoes, de forma a que a organizacio possa
enfrentar situagoes futuras. Vdrias sao as concepgdes de planejamento ¢ o
autor Ackoff (1981) menciona planejamento como a “defini¢ao de um futu-
ro desejado e de meios eficazes para alcan¢d-lo”. Por isso, planejar se refere a
busca e ao alcance de um futuro, envolvendo meios eficientes e eficazes para
este fim, mostrando ser uma atividade complexa e dificil.

Ademais, o planejamento é um processo consciente e metddico
de construcio do futuro, que representa as aspiragdes da organizagao, é um
dos mais eficientes instrumentos de atua¢ao racional sobre os ambientes or-
ganizacionais que se deseja modificar ou adequar. A atividade de planejar
¢ estabelecer metas e meios para alcangd-las. A atividade de planejamento
ocorre em todos os niveis de decisdo e agao das organizagdes. O conceito de
planejamento se impde cada vez mais como imperativo para qualquer tipo
de agdo ou organizagio e acompanham necessariamente os resultados do
diagnéstico organizacional, e estabelece uma hierarquia abrangente de pla-

nos para integrar e coordenar as atividades (ROBBINS; DECENZO, 2004).

Planejamento ¢ a fungao gerencial de tomar sistematicamente
decisoes sobre as metas e atividades que um individuo, grupo, unidade de
trabalho ou a organizag¢io como um todo (BATEMAN; SNELL, 2009).
O planejamento organizacional atua em trés dimensoes seguindo os niveis
organizacionais: Estratégico (envolve toda a organizagao, é mais agregador
e envolve um prazo mais longo); Tético (corresponde a cada fun¢io da or-
ganizago); Operacional (corresponde ao plano detalhado de cada setor ou
unidade da organiza¢do). Seguindo o detalhamento revelado pelo diagnés-
tico, distingue-se os trés tipos de planejamento, o estratégico, o tdtico e o
operacional, que s3o apoios as decisoes estratégicas, tdticas e operacionais.
Além disso, o planejamento é conduzido como uma atividade continua e
que leva a organizac¢io a um pensar estratégico e a focalizar tanto em in-

79



Marta L. P. VALENTIM & ANAYS MAs-BAsNUEVO
(Ora.)

formagoes estratégicas que impactaram a longo prazo quanto informagoes
gerenciais e operacionais de curto prazo.

Virias sdo as técnicas e ferramentas de planejamento para elabo-
racao do plano organizacional, que pode ser desmembrado seguindo as
diretrizes apontadas no diagndstico, e um exemplo ¢ a andlise da matriz
7W3H (What, Who, Where, When, Which, Whose, Why, How, How many,
How much) que possui vdrias variantes dependendo do contexto de aplica-
¢ao (PMI, 2004; WILDAUER, 2010). Os planos de agoes resultantes do
planejamento, suportados por diagnésticos que explicam a realidade, mos-
tram o desenho de propostas de acao sob incertezas. Estes planos ajudam a
pensar estratégias para lidar com suas ‘interfaces’ e com as circunstincias de
vasto volume de informagoes, para calcular bem o que a organizacao pode
fazer em cada momento e o que deve fazer para alcancar seus propdsitos.

A organizagao deve estar alerta, pois existem varios problemas e vé-
rias explicagoes sobre sua realidade, cada envolvido na organizagao pode ter
uma explicagio diferenciada, um conceito de situagio e de explicagio situa-
cional. De fato, ndo existem problemas 6bvios nem explicacoes absolutas e
seguras. Assim, adotar formas de desenho mais flexiveis e substituir o célculo
deterministico pelo cdlculo interativo e a fundamentagao com cendrios pos-
siveis, que incluem as questoes: atuar conforme o plano estabelecido; estudar
o momento de realizar o plano, a relagao com as estratégias organizacionais;
estabelecer quais sao as regras organizacionais, entre outras. O plano s6 se
completa com a agdo, pois nao existe possibilidade de um plano completo
em seu desenho e cdlculo estratégico antes da agio. Com isso, o desempenho
organizacional ¢ a analise desde seu desempenho no passado, seus processos,
suas relacoes internas e externas, seus valores, sua missio, suas condigoes de
funcionamento e seus resultados apurados. A partir dai, projeta-se o futuro,
define aonde quer se chegar e que estratégias efetivas serdo adotadas para

alcangar os objetivos organizacionais (TARAPANOFE 2001).

A organizagio nao vai lidar apenas com decisoes futuras e sim,
principalmente, com o futuro das decisdes que serdo tomadas cotidianamen-
te, em uma tentativa de abordar e administrar os recursos, principalmente
os recursos informacionais, de maneira eficiente e eficaz. Destarte, o plane-
jamento ¢é um dos principais componentes do processo de gestao estratégia
que auxilia a organizacao no alcance de vantagem competitiva, e, um disci-
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plinado e bem definido esforco, apontando para a completa especificacio de
uma estratégia organizacional e dos responsdveis pela sua execugio.

O autor Sznifer (2003 apud SERTEK; GUINDANL MARTINS,
2011) analisa a estratégia por meio de trés formas de agao: a) criagao, que é
a visdo inicial, o que garante o rumo das a¢des; b) a pré-acio, que significa
a preparagdo para a agao, a partir de informagoes sobre tendéncias e andlise
de dados passados; e, ¢) a reagio, que é uma andlise constante da eficécia e
da eficiéncia das agoes estratégicas. E no planejamento se apresenta os planos
de agoes e os meios que as organizagoes utilizam para atingir suas estratégias.

Para a construgao do plano de agdo sio consideradas as opor-
tunidades, que envolvem os espagos a explorar e os recursos a aprovei-
tar. Também as ameagas que prejudicarao a organizagio e suas brechas de
oportunidades, sem, contudo, deixar de considerar a realidade da organi-
zagdo com seus pontos fortes, pontos fracos e os pontos neutros. Tudo isso
¢ analisado e possibilita o estabelecimento das macro estratégias e as macro
poh’ticas, que dai vao orientar os rumos organizacionais.

Quanto mais realistas forem as expectativas e desejos, baseadas em
metas quantificiveis, maiores as possibilidades do estabelecimento operacio-
nal de estratégias e politicas favorecedoras para a organizagao. Além disso,
a informacio sendo um recurso valioso para o processo de tomada de deci-
s30 organizacional, deve alimentar os gestores da organizagio, em diferentes
posicoes hierdrquicas, para que eles decidam quais os caminhos planejados
e estratégicos que a organizacio e suas unidades devem seguir. Assim, as
estratégias adotadas determinam que fontes de informagao, formais e in-
formais, devem ser acompanhadas com mais aten¢do e detalhamento pela
organizagio e suas unidades ou departamentos, na realiza¢io do diagndstico
e do planejamento organizacional. Propiciando continuamente a interago e
correspondéncia mutua entre fontes de informagao e estratégia competitiva,
plenamente necessdrias a sobrevivéncia e sucesso organizacional.

3 DEsAFI0S FREQUENTES NA GESTAO ORGANIZACIONAL PUBLICA E PRIVADA

As organizacoes sao consideradas sistemas complexos, tanto pu-
blicas quanto privadas e estao a busca do desenvolvimento de novos mé-
todos de gestao organizacional nas prdticas e condu¢io do trabalho ou
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em suas relagdes externas. As inovagdes organizacionais sao necessdrias e
podem levar a novas préticas para melhorar o compartilhamento do apren-
dizado, das informagoes e do conhecimento, um exemplo ¢ a introdu-
¢ao de préticas para a codificagio das informagées, pelo estabelecimento
de bancos de dados ou base de dados com as melhores préticas ou ligoes
aprendidas, outros exemplos sio a ado¢io de agdes e procedimentos para
a retenc¢ao dos colaboradores, desenvolvimento de novos métodos de tra-
balho, redistribui¢ao de responsabilidades, estabelecimento de equipes de
trabalho, fomento a colaboragio com outras organizagoes para cooperacao
de pesquisa e desenvolvimento, etc.

Entretanto, existem desafios que envolvem frequentemente a ges-
tao organizacional publica e privada com foco na inovagao permanente,
que além de fazer a gestdo da aplicagio dos seus recursos, sejam recursos
materiais, financeiros, de informacao, humanos, de comunicacio ou tec-
noldgicos, que sao advindos da necessidade de aperfeicoar continuamente
0S processos e decisbes organizacionais; e estes surgem devida:

* A existéncia de uma quantidade enorme de informagdes que envol-
vem a organiza¢io, que nio se tem o tempo para sua andlise ou falta
objetividade;

e Os gestores nao recebem as informagoes validadas, sintetizadas e no
tempo certo para poder tomar decisdes corretas e de forma rédpida;

*  Os gestores recebem informagdes, mas nao sao capazes de interpreti-las,
nao sendo usadas para a tomada de decisao;

* Asinformagées fluem com muita dificuldade e sao prestadas com atra-
SO, principalmente nos diversos niveis organizacionais, muitas vezes
nao chegando aos niveis inferiores, mesmo aquelas informagoes im-
portantes de cardter puramente rotineiro, e o retorno nao ¢é canalizado
aos niveis superiores;

* A identificagio de fontes de informacoes adequadas ao foco
organizacional;

* O acompanhamento do desempenho e resultados organizacionais,
identificando os verdadeiros esforcos individuais e coletivos no trato
com a informacio e o conhecimento;
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* A existéncia de competéncias essenciais para se trabalhar com a
informacio;

* O acerto no processo de selecio e contratagio de pessoas, pois nas
organizagoes privadas sao realizados por entrevistas estruturadas com
foco nos candidatos com perfil para cada vaga e nas organizagoes pu-
blicas, geralmente, por distribuigao de fun¢des apés concurso publico
e com ajuste posterior do candidato 4 vaga, ocasionando muitas vezes
dificuldades e inadequagoes;

* Aincorpora¢io de uma cultura informacional e que fortaleca o proces-
so de aprendizagem;

* O uso inadequado de Tecnologias de Informagiao e Comunicagio
(TIC), bem como de métodos, sistemas e instrumentos de apoio a GI,
entre outros.

Além disso, com a crescente colaboragao entre organizagdes pu-
blicas e privadas, levando muitas vezes a divergéncias de tipos de gestao,
uma atuando com maior agilidade para auferir lucro financeiro e a outra
atuando para cumprir sua missao institucional se transformam em efeti-
vo desafio organizacional a ser superado. A cooperagio tem se estendido
também ao chamado ‘terceiro setor’: Organizagbes nao-governamentais
(ONG), Organizagao da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP),
Organizagoes Sociais (OS) e outras associagoes sem fins lucrativos, em que
diversos tipos de gestao sao realizados com foco no campo da educagao,
cultura, meio ambiente e principalmente na responsabilidade social.

Apés superacio dos desafios é identificado o modelo de ges-
tao organizacional mais adequado para os propdsitos organizacionais
(ANDREAS, 2005; JOHNSON et al., 2007). Esses modelos podem ser
estruturados utilizando diversas técnicas e métodos diferentes, geralmen-
te se compila as melhores praticas a fim de se aproximar o médximo pos-
sivel daquilo que se considerada adequado ou ideal para a organizagao.
Lembrando que na literatura existem varios modelos e técnicas de gestao
gerais (estratégicas) e mais especfﬁcos (operacionais), com uso amplo ou
restrito de sistemas tecnoldgicos computacionais ou ainda, o uso de téc-
nicas isoladas ou que se complementam, como por exemplo: o Enterprise
Resource Planning (ERP), que sdo sistemas integrados com plataformas de
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softwares que propiciam agregagio dos fluxos informacionais da organiza-
G205 0 Business Model Canvas, para mapeamento de negdcios, sendo muito
usado para Start-up (organizagbes embriondrias e inovadoras); o Business
Model Ontology, que usam a modelagem, o dominio ou linguagem de re-
presentacdo de conhecimento; os programas de qualidade Kaizen e 5s; o
pensamento Lean; o Design Thinking; a Gamification; as anélises 7W3H,
5W2H e PDCA; entre outros.

Integrando todos os elementos e as varidveis que compoem a di-
nimica organizacional publica e privada, uma varidvel que é comum a
todas ¢ a informacio, ou, o desafio de como acessd-la, tratd-la, analisd-la e
utilizd-la, com isso as organizacoes publicas e privadas tracam suas estraté-
gias dependendo das suas caracteristicas e necessidades para fazer melhor o
trabalho com as diversas informagées do seu ambiente interno e externo,
assim surge os esfor¢os na GI e na IC.

4 GESTAO DA INFORMACAO

A informagio é um conhecimento inscrito sob a forma escrita,
oral ou audiovisual segundo Le Coadic (1996), e seu crescente uso e im-
portancia foi ocorrendo a medida que os ambientes organizacionais se tor-
naram mais complexos e mutantes, assim, a informagao se transformou,
indiscutivelmente para as organizagoes, em uma arma capaz de garantir
a devida antecipacio e anilise de tendéncias, bem como a capacidade de
adaptacio, de aprendizagem e de inova¢io (BARBOSA, 2008). No con-
texto publico a informagdo tem a mesma importincia e destaque, ji que
as organizagoes tém como objetivo primeiro cumprir a sua missao institu-
cional para, através dela, obter o bem da comunidade e servir ao interesse
social, dai seu empenho impulsionador ¢ a efetividade.

As organizagdes se caracterizam pela continua produgio, proces-
samento, armazenamento e uso da informagao, podendo-se considerar que
os processos criticos da GI sejam a classificagdo, tratamento e andlise da in-
formagao. Assim, com o crescente volume de informagdes as organizagoes
buscam sistemas capazes de incorporar essas informagoes e agilizar sua fu-

tura recuperagao (VALENTIM, 2008; HOFFMANN, 2013). Virios au-

tores desenvolveram modelos de GI, no qual se destaca o ambiente interno
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e externo informacional que envolve a organizacao, bem como a explosao
da informacao e a diversidade de formatos, os constantes avancos das TIC
que induzem grandes esfor¢os organizacionais em estudos, buscas, selecao
de diferentes fontes e seu tratamento e andlise.

Integrado a esses modelos estdo os responsdveis por conduzir as
questdes das informagoes organizacionais e com isso desenvolvem a compe-
téncia em informagao, que envolve, a aplicacio de técnicas e procedimentos
ligados ao processamento e distribui¢ao de informagdes, baseados no desen-
volvimento de habilidades e na utilizagio de ferramentas e suportes tecno-
16gicos (BELLUZZO, 2006; CAMPELLO, 2003). Fomentar uma cultura
informacional na organizagio exige valorizar o uso da informagio 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 gestao da informagao quanto na gestao organizacional.

O processo de GI inclui virias fases ou etapas, dependendo
do contexto com a qual se estd trabalhando na organizagio. Segundo
Davenport (1997), GI é um conjunto estruturado de atividades que espe-
lha a forma pela qual uma organizagao captura, distribui e usa informacio
e conhecimento. A GI é baseada no ciclo de vida da informagao, como
ilustra a Figura 2, que representa a forma mais utilizada de compreender
as interagdes e as sequéncias das fases que passam a informacao desde a sua
geragao até o seu uso.

Figura 2: Ciclo de vida da informacio.

/ Geragdio \

Uso Selegdo
T L J
Distribuicdo Representagdo
T L ]
Recuperagédo €«—— | Armazenamento

Fonte: Ponjudn-Dante (1998).
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Com o avango da implementagao de melhorias para se atingir
um nivel de suficiéncia informacional que satisfaca as necessidades orga-
nizacionais, o esfor¢o da GI inclui o planejamento e desenvolvimento de
sistemas que integram as informagoes para facilitar a sua distribuicio e
utiliza¢ao, bem como sua preservagao e seguranca (BEAL, 2008).

A GI também trabalha com a informagao para a construgio de
indicadores, desde os estratégicos para a organizacio aos mais operacionais,
por exemplo, os de desempenho, como indicadores de produtividade e
qualidade. E fundamental que os indicadores sejam visiveis e direcionados
para a tomada de decisoes voltadas para satisfazer as necessidades aponta-
das no diagndstico organizacional, servindo de base para o planejamento e
condugdo das metas estabelecidas. Os indicadores devem ser representati-
vos para os processos ¢ atividades organizacionais.

Ademais, com a expansao da ciéncia e da tecnologia, tornou-se
cada vez mais evidente para as organizagdes a necessidade de avaliar tais
avangos e de determinar os desenvolvimentos alcangados. A gestao desse
grande volume de informagoes ¢ apoiada pelo uso de métodos e ferramen-
tas estatisticas, que envolvem geralmente indicadores que permitem diver-
sas formas de medigao voltadas para avaliar e identificar os fluxos da infor-
magao. Dentre estas, estao a Bibliometria, a Cienciometria, a Informetria
e a Webometria.

Virios autores discutem se sao sindénimos ou sao distintas ou se
integram, ou ainda, qual ¢ mais amplo ou especifico, quais seus objeti-
vos, enfoques e fun¢oes: Van Raan (1997), Macias-Chapula (1998), Faria
(2001), Mugnani, Jannuzzi e Quoniam (2004). A Bibliometria envolve
o estudo dos aspectos quantitativos da produgio, disseminagio e uso da
informacio registrada e, desenvolve padroes e modelos matemdticos para
medir esses processos, usando seus resultados para elaborar previsoes e
apoiar tomadas de decisoes, principalmente na andlise de tecnologias, por
exemplo, andlise de documentos de patentes. A Cienciometria é o estudo
dos aspectos quantitativos da ciéncia e tecnologia enquanto disciplina ou
atividade econdmica. A Informetria é o estudo dos aspectos quantitati-
vos da informagao em qualquer formato e a qualquer grupo social (e nao
apenas a cientistas). A Webometria é o estudo dos aspectos quantitativos
da informacio World Wide Web, envolvendo acessos, hiperlinks, estrutura,
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padroes de uso, etc. Assim, a GI pode ser realizada a partir de modelos ma-
temdticos, para o processo de decisao organizacional, pois ¢ possivel extrair
de grandes volumes de informagées as informagdes com valor agregado,
também permitindo a construgao de indicadores que ajudam o processo
analitico para uma adequada condugao organizacional.

5 INTELIGENCIA COMPETITIVA

A IC teve um grande crescimento e aplicacio sobretudo a partir da
globalizagao da economia, com a crescente oferta de informagao e a compe-
ticao acirrada. No Brasil sua aplicagao e disseminacio teve explicitagio com
o surgimento de linhas de pesquisas em virios programas de Pés-Graduagao,
a criagao da Associagao Brasileira dos Analistas de Inteligéncia Competitiva
(ABRAIC) e da Sociedade Brasileira de Gestao do Conhecimento (SBGC),
e também a divulgacio da aplicacio de IC em diversos casos empresariais no
Brasil, como: Petrobrés, Banco do Brasil, Embraer, Rhodia, Shell, Eletrobris,
Embrapa, Ericsson, AT&T, Vivo, entre outras.

Atualmente pode-se ter a percepgao do quanto a IC tem sido di-
vulgada e utilizada pelas organizacoes piblicas e privadas, pois por meio
de uma simples e rdpida 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 “inteligéncia
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, “inteligén-
cia competitiva’, 318.000 e para inteligéncia competitiva, 410.000. Assim,
verifica-se realmente o grande interesse nesse assunto no Brasil e no mundo.

As organizacoes passaram a incorporar a IC, ou alguns dos seus
conceitos ou métodos, nos processos de tomada de decisao, tanto as orga-
nizagdes privadas, que visam lucro do seu negdcio, quanto as organizagdes
publicas, que visam satisfazer, por exemplo, as necessidades de uma comu-
nidade ou sociedade em geral. Assim, surgem os desafios da IC, fazer che-
gar a informacio 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 organizacio, que através da
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IC a organizagio poderd adaptar-se as mudangas que virao, mesmo que
nao se saiba hoje quais serao elas. A IC, como jid mencionado, pode ser
empregada em diferentes contextos: empresarial, politicas publicas, social,
senso comum, educagio, fiscal, militar, seguranca publica, dentre outros.
No contexto empresarial existem os niveis de influéncia da estrutura orga-
nizacional, constituindo os niveis estratégico, titico e operacional em que
as informagoes permeiam todos esses niveis organizacionais e estard sem-
pre sujeita A interpretagdo do responsdvel pela decisdo, para o qual ela foi
preparada, pelo fato de existirem vérios fatores de influéncia nesse proces-
so, como: modelos mentais, percepcoes, conhecimentos, experiéncia, etc.
Com isso, a IC pode ser definida, de maneira ampla, como um processo
de aprendizado, motivado pela competi¢io, e baseada na informagio que
fortalece as estratégias da organizagao a curto, médio e longo prazo.

Muitos estudos foram realizados sobre IC e diversos autores a abor-
daram como: processo informacional proativo; programa sistemdtico e ético
para coletar, analisar e gerenciar informagao externa; processo de aprendi-
zagem motivado pela concorréncia, monitorando e avaliando seus movi-
mentos; planejamento estratégico para superar concorrentes, identificacao
de sinais e mensagens do ambiente externo das organizagdes, tratamento
seletivo das informagoes; informacio analisada para tomada de decisao; ati-
vidade de monitoramento do ambiente externo que afetam a organizagio,
aplicado ao processo de decisao para obten¢io de vantagem competitiva;
alertas antecipados de ameagas e oportunidades; processo sistemdtico que
transforma pedagos esparsos de dados em conhecimento estratégico; uma
maneira de agir e pensar, que conduz a organizacio a criar e manter van-
tagem competitiva e com isso antecipar, descobrir, desenvolver e distribuir
a tempo a informac¢io adequada; entre outras (FULD, 1994; MCGEE &
PRUSAK, 1994; KAHANER, 1997; CHOO, 1998; HERRING, 1999;
GILAD, 2000; TARAPANOFE 2001; MILLER, 2000; FLEISCHER
& BENSOUSSAN, 2007; VALENTIM et. al., 2003; QUEYRAS &
QUONIAM, 2006; HOFFMANN, 2011, ABRAIC, 2015; SCIDR, 2015).
Também a IC tem vdrias nomenclaturas e interpretagoes, e alguns autores a
subdivide em Inteligéncia Tecnoldgica, Inteligéncia de Mercado, Inteligéncia
da Concorréncia, Inteligéncia Sociopolitica, entre outras.
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A partir da informagao disponivel que ¢ abundante, incompleta,
duvidosa, publica, confusa, morosa é que se obtém a informagao anali-
sada. Trabalhando essa informagao disponivel é possivel chegar a infor-
magao necessiria a organizagio, que deve ser sintética, completa, confid-
vel, confidencial, precisa e rdpida, ou seja, constituindo o produto da IC.
As informagoes provenientes das diversas fontes de informagio (formais
e informais) como documentos, bases de dados, jornais, livros, contatos
telefonicos, especialistas, etc., sio integradas e filtradas (com métodos e
ferramentas) com vista ao que se quer obter para responder a uma determi-
nada necessidade da organizagao. Assim, obtém-se a informacio adequada
por meio de, por exemplo, relatério sintético, que conduzird as melhores
decisdes para aumentar a competitividade.

Os principais objetivos da IC sdo: coletar informagoes internas e
externas da organizagao; ler e resumir artigos de revistas e jornais; realizar
pesquisas em banco de dados on/ine; interagir com pessoas da organiza¢io;
analisar e sintetizar informagoes; preparar relatérios periédicos; propor
inovagdes a dire¢do e responder a questdes pertinentes aos desafios organi-
zacionais. O processo de IC se desenvolve em ciclo, ji que as informacoes
sdo crescentemente atualizadas. O ciclo de IC ¢ composto por etapas que
envolvem: identificagio de necessidades, planejamento, coleta e armazena-
gem, tratamento, andlise e sintese, disseminaciao e atualizacio. A Figura 3
ilustra o ciclo de IC. A identificagao de necessidades ¢ a primeira etapa do
processo de IC e abrange o diagnéstico informacional e a contextualizacio
relativa ao tema focalizado de interesse da organizagio.

A partir da defini¢ao do objetivo a que se destina o estudo, a con-
textualizagao deve incluir a caracterizagio do dominio de conhecimento e
terminologias pertinentes ao tema. Nessa etapa, diversas fontes sao consul-
tadas, tais como: especialistas da drea, handbooks, bases de dados, classifi-
cagdes setoriais, classificagdes de patentes, entre outras, para permitir uma
visdo abrangente sobre o tema. Com a grande quantidade de multiplas
fontes disponiveis, a etapa de planejamento compreende a avaliacio e a
selecao das principais fontes pertinentes ao tema, nas areas cientificas, tec-
nolégicas, técnicas, de patentes, de normas, técnico-econdmicas, juridica,
geogrifica, de meio ambiente, comercial, social, entre outras, quanto ao
seu contetdo, a recuperagdo de documentos e suas limitagdes. Também
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compreende o planejamento das agoes necessdrias para a realizagio das
etapas subsequentes.

A etapa de coleta de informagoes abrange informagoes formais
e informais, em papel ou eletronicas, e requer uma estratégia de busca
elaborada. O dominio da forma de acesso a cada tipo de informacio ¢é
de fundamental importincia nessa etapa. A etapa andlise da informacao
compreende o tratamento e a andlise propriamente dita das informacoes,
e se disponiveis na forma eletronica, usa-se ferramentas de TIC para facili-
tar essa etapa e sio complementadas com informagdes de documentos em
papel e de especialistas. Nessa etapa pode-se utilizar soffwares que possibi-
litam filtrar e segmentar a informagao, baseados em tratamentos automa-
tizados da informacio, elaboracio de textos, construcio de indicadores,
tabelas, gréficos, planilhas estatisticas, além da reformatacio, estruturacio
matricial dos dados e a associacao dos dados através de redes, entre outros.

Figura 3: Ciclo da inteligéncia competitiva.

Ciclo de IC

Necessidades

Avaliagao Planejamento

e

Informacdes Av

Econémicas Politicas Sociais Tecnologicas|.

Decisbes
E:) Planos
Acoes

Desafios Eb

Fonte: Adaptada de NIT (2004).

Na etapa de disseminagao sio disponibilizadas informagoes de
diversas formas, compreendendo a construgido de mapas de tecnologias
e concorrentes, de fontes, de atratividade e competéncias, de trajetérias
tecnoldgicas, visando a identificagio de tendéncias e caracteristicas, 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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tificadas no inicio do processo. A etapa que fecha o ciclo compreende a
avaliagdo e a atualizagio das informagoes ao longo do tempo e a revisio e
ajuste das necessidades focalizadas.

Convém lembrar que o rdpido surgimento de novas tecnologias
e a obsolescéncia de outras faz com que o monitoramento ou atualizacio
seja cada vez mais importante e necessdria. Quando se pensa em utilizar
ou aplicar a IC, um fator importante a ser considerado é que se tenha ou
se fortaleca as redes de relacionamento do ambiente interno e externo da
organizagdo. Deve existir uma densa rede entre as diversas estruturas e ni-
veis organizacionais, como também o fortalecimento e a integragao com
os fluxos informacionais do ambiente externo da organizacio. Esses fluxos
de informagao internos e externos de uma organizagao sao potencializados
pelo uso e aplicagdes de TIC, que muitas vezes, s2o sistemas transacionais
e aplicagdes analiticas visando gerar os futuros provdveis, auxiliando a or-
ganizagao a antecipar agoes.

A aplicacio do Ciclo de IC leva a um processo de aprendizagem
que envolve considerar os acertos e os erros, constituindo em li¢oes apren-
didas para toda equipe organizacional. Quanto mais a organiza¢io desen-
volve o ciclo de IC mais consegue aprimorar o processo e vai atingindo a
maturidade em tratar a informagio com propésitos principalmente estra-
tégicos. A Figura 4 ilustra as curvas de aplicagio do Ciclo de IC em relagao
a0 tempo, desde o inicio do ciclo, incluindo todas as etapas (identificacio
de necessidades, planejamento, coleta, tratamento, anélise, disseminagao e
atualizacio) até o seu final e inicio de outro ciclo, com outro tema de in-
teresse organizacional, que as vezes se sobrepéem, representando multiplas
curvas de aprendizagem em IC e a evolugio para se chegar a maturidade
organizacional na utilizagio de IC.
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Figura 4: Maturidade no desenvolvimento do ciclo de IC.
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Fonte: Elaboragao prépria.

Todos esses desenvolvimentos possuem um denominador co-
mum, centrados em ciclos interativos, feedback constante dos envolvidos,
e melhoria continua para fortalecer a obtengao da informagao suporte a
tomada de decisdo organizacional.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

Na sociedade tém ocorrido constantes mudangas culturais, politi-
cas, tecnoldgicas, econdmicas e sociais que refletem diretamente nas orga-
nizacoes publicas e privadas e neste cendrio elas vém buscando resultados e
vantagens competitivas, através de novas ou aprimoradas formas de gestao
organizacional que atendam mais rapidamente as necessidades do seu am-
biente de atuagio. Em decorréncia, desenvolvem-se diversos métodos ou
técnicas que auxiliam as organizacoes a obterem as informagoes adequadas
para apoio as suas decisoes.

Nesse contexto, o enfrentamento da situacio a realizacio de efe-
tivos diagndsticos e planejamentos, envolvendo as pessoas e sendo conti-
nuamente atualizados e que dario sustentagao a GI e aplicagio adequada
da IC para apoio a tomada de decisao organizacional. As estratégias das or-
ganizagdes publicas e privadas através do uso da GI e IC na perspectiva da
informacio, concentra-se na sele¢ao das informagoes do ambiente a serem
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trabalhadas. A GI e a IC se complementam e convergem para aperfeicoar e
agregar valor a informagao com abordagens multidisciplinares e fortalece-
doras do processo de tomada de decisao nas organizagoes.

Assim, seguindo a visao de Fleisher e Bensoussan (2007), que
para conhecer e entender o dinimico e complexo contexto das organiza-
¢oes, ¢ preciso adquirir o dominio de amplo conjunto de métodos e técni-
cas, tais como a andlise estratégica, da competitividade, dos concorrentes,
de modelos evoluciondrios e financeiros que possibilitam transformar a
abundante quantidade de dados e informagées em uma forma util para a
tomada de decisdo e agao organizacional.
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