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RESUMO

No contexto organizacional, com um ambiente acirrado de competi¢cdo, o crescente aumento do volume de
informagdes formais e informais, complexos processos ou modos de aprendizagem que se articulam via
compartilhamento de conhecimento e a grande velocidade das mudancgas, tecnolégicas, econdmico-sociais,
culturais, etc., surgem enormes desafios na pesquisa continua de inovagdo e competitividade. Assim, existe
uma busca por modelos de gestéo estabelecidos sobre conhecimento e informagéo segura, oportuna, atual e
abrangente, que possam ser utilizados em prol das estratégias de agéo da organizagdo. O objetivo deste trabalho
€ examinar como a gestao do conhecimento e a gestao da informagéo em organizagdes baseados em inteligéncia
competitiva podem fortalecer o processo de tomada de decisdo na busca de otimizacdo do desempenho e
vantagens competitivas por meio de um modelo de gestao integrado. Uma abordagem conceitual de GC, Gl e
IC é realizada para permitir discussao a luz de suas diferengas, semelhancas e interdependéncias. O modelo de
gestéo integrado proposto considera o conjunto de praticas distintas e interligadas visando melhorar o desempenho
organizacional por meio de produgdo, retencao, disseminacao, compartilhamento e aplicagao da informagéo e do
conhecimento nas organizagdes e nas relagdes com o ambiente interno e externo.

Palavras-chave: Inteligéncia organizacional. Conhecimento organizacional. Usos da informacéo.

Knowledge management and information management in organizations
based on competitive intelligence
ABSTRACT

In the organizational context, with an intense competitive environment, the increasing volume of formal and
informal information, complex processes or modes of learning that are articulated through knowledge sharing
and the great speed of technological, economic and social changes, cultural, etc., enormous challenges
arise in the continuous research of innovation and competitiveness. Thus, there is a search for established
management models about secure, timely, current and comprehensive knowledge and information that can be
used in support of the organization's action strategies. The objective of this work is to examine how knowledge
management and information management in organizations based on competitive intelligence can strengthen
the decision making process in search of performance optimization and competitive advantages through an
integrated management model. A conceptual approach of KM, Gl and IC is performed to allow discussion in
light of their differences, similarities and interdependencies. The proposed integrated management model
considers the set of distinct and interconnected practices aimed at improving organizational performance
through production, retention, dissemination, sharing and application of information and knowledge in
organizations and in relationships with internal and external environment.

Keywords: Organizational intelligence. Organizational knowledge. Information uses.
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Gestion del conocimiento y la gestion de la informacion en organizaciones
basadas en inteligencia competitiva
RESUMEN

En el contexto organizacional, con un ambiente competitivo tenso, el creciente aumento del volumen de
informaciones formales e informales, complejos procesos o modos de aprendizaje que se articulan a través del
intercambio de conocimiento y la gran velocidad de los cambios, tecnolégicos, econoémico-sociales, culturales,
efc., surgen enormes desafios en la investigacion continua de innovacién y competitividad. Asi, existe una
busqueda por modelos de gestion establecidos sobre conocimiento e informacion segura, oportuna, actual y
amplia, que puedan ser utilizados en pro de las estrategias de accion de la organizacion. El objetivo de este
trabajo es examinar como la gestién del conocimiento y la gestién de la informacion en organizaciones basadas
en inteligencia competitiva pueden fortalecer el proceso de toma de decisién en la busqueda de optimizacion
del desemperio y ventajas competitivas a través de un modelo de gestion integrado. Un enfoque conceptual
de GC, Gl e IC se realiza para permitir discusion a la luz de sus diferencias, semejanzas e interdependencias.
El modelo de gestién integrado propuesto considera el conjunto de practicas distintas e interconectadas
para mejorar el desempefio organizacional por medio de produccién, retencién, diseminacion, comparticion
y aplicacion de la informacién y del conocimiento en las organizaciones y en las relaciones con el ambiente

interno y externo.

Palabras clave: Inteligencia organizacional. Conocimiento organizacional. Usos de la informacion.

INTRODUCAO

Este capitulo pretende contribuir para a elucidagio
de conexodes interdisciplinares e composicoes
sinergéticas gestao  do
conhecimento (GC) e gestao da informagio (GI)
em organizagoes e inteligéncia competitiva (IC),
buscando, principalmente, superar os multiplos
desafios do mundo voltado para a informagio e
o conhecimento. Ratifica-se a opinido de vérios
autores como Queyras e Quoniam (20006), que
evidenciam uma conexio natural existente entre
a GI, a GC e a IC, além de argumentarem que a
informacio é a chave do desenvolvimento da IC
porque permite, com métodos de estruturagio e
andlise, a criacdo de conhecimento para os usudrios.

entre as temdticas

Assim, a GC e GI, bem como a IC, constituem uma
abordagem para o planejamento e a administragao
estratégica das organizagdes (CAPUANO, et al,
2009), fortalecendo o seu processo de tomada
de decisao. O objetivo deste capitulo é examinar
como a GC e a GI em organizagoes baseados em
IC podem fortalecer o processo de tomada de
decisdo na busca de otimizac¢io do desempenho e
vantagens competitivas através de um modelo de
gestdo integrado.
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Ademais, ainterdependénciaresultantedaglobalizacio,
da grande velocidade das mudancas econdmico-
sociais, culturais, etc., da acirrada competi¢io e a
aceleragao decorrente das tecnologias da informagao e
comunicagio (Tics), impactaram e tem consequéncias
sobre as organizagoes, ocasionando mudancas nos
métodos de trabalho, produgio, pesquisa e utilizagao
dos dados e informacoes.

A metodologia utilizada envolveu um ensaio
de cunho teérico e de cardter descritivo
(ZIKMUND, 2000; CRESWELL, 2003) com
abordagem conceitual das temdticas de GC, GI
e IC no contexto organizacional para permitir
discussao a luz de suas diferencas, semelhancas e
interdependéncias na construgiao de um modelo
de gestao integrado.

O texto foi organizado em cinco partes. A primeira
traz uma introdugio ao ambiente organizacional,
apresentando os ambientes internos e externos
(macro e setorial), incluindo as mudancas ocorridas
nas organizagoes e nos consumidores e concorrentes
e, os multiplos desafios organizacionais.
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A segunda aborda os conceitos de GC em
organizagoes e seus elementos bdsicos, envolvendo
a transformagio e a potencializagio do capital
intelectual e da aprendizagem em valioso recurso
estratégico para as organizagoes. A terceira aborda
os conceitos GI em organizagoes, incluindo a
superoferta de informagio, o apoio das Tics, para
coletar, armazenar, filtrar e obter as informacgoes
desejadas. A quarta parte envolve a descricao das
fases ou atividades da IC, além dos tépicos essenciais
de inteligéncia e a andlise e uso das informagoes
de acordo com as estratégias estabelecidas pela
organizagio. A quinta e dltima parte dd énfase
a proposta de modelo de gestao integrado que
envolve GC, GI e IC como alternativa para as
organizages ante suas especificidades, melhorarem
seus desempenho e terem vantagem competitiva.

AMBIENTE ORGANIZACIONAL

O ambiente
integracao de todas as condicoes, fatos, eventos e
influéncias que envolvem e interagem no contexto

organizacional compreende a

da organizacio, incluindo seu ambiente externo
e interno. O ambiente interno da organizagio
abrange pessoas, processos, produtos, servicos,
atendimento,  capital,  tecnologia,  normas,
procedimentos, mdquinas, equipamentos, moveis,
instalagoes, estrutura organizacional, materiais,
cultura organizacional, etc. O ambiente externo
da organizagdo, que inclui o ambiente macro e o
ambiente setorial no qual a organizacio faz parte,
distribuidores,
meio

envolve clientes, fornecedores,
concorrentes, consumidores,

ambiente, legislacdo, mercado financeiro, mercado

governo,

tecnoldgico, mercado de mao de obra, associagoes,
sindicatos, investidores, entre outros elementos.

Com o advento das novas relagbes econdmicas,
tanto nacionais quanto internacionais, e de novos
paradigmas como os tecnoldgicos, baseados, por
exemplo, na produgao flexivel, nas continuas
inovagoes, as organizagdes ou empresas depararam-
se com uma competi¢do acirrada e um volume
de dados e informagdes gigantescos advindos dos
ambientes organizacionais internos e externos.
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Esse processo estd gerando, de um lado, a crescente
imprevisibilidade no ambiente de atuacio e, de
outro, por exemplo, o encurtamento do ciclo de
vida das tecnologias de produtos e processos, mais
investimentos e movimentagao de recursos, padroes
de consumo mais passageiros, mais negociagoes,
mais alteragbes nos pregos, etc., ¢ também mais
dependéncia de informagoes; com isso, surgem
os multiplos desafios organizacionais. Assim, as
organizagoes precisam reconstruir diariamente sua
capacidade competitiva para fazer frente aos riscos
de entrada de novos concorrentes e as estratégias
agressivas dos concorrentes existentes, ou seja,
estar atentas ao seu mutante ambiente de atuagio

(FULD, 1994).

Os desafios sao muitos e diversos, e as organizagdes,
para desempenharem seus papéis, precisam gerenciar
diversos elementos, como pessoas, materiais, design,
processos, etc. Assim, surgem os desafios técnicos ou
operacionais, os gerenciais e os estratégicos. A grande
questdo que se apresenta para as organizagoes é: como
superar esses desafios? Nesse contexto de competi¢io
acirrada e bombardeio constante de informacoes,
muitas vezes devido ao processo de democratizagao da
comunica¢io e do aumento do niimero de canais e
formas de midia disponiveis, ¢ que surgem a GC e GI
baseadas em IC como algumas das possiveis maneiras
de conduzir e planejar movimentos para tragar rotas e
cendrios no ambiente organizacional paraa tomada de
melhores decisoes. Assim, aorganizacao necessita estar
alerta s mudancas no ambiente onde estd inserida
e ter formas de analisar esse ambiente, que envolve
fatores como inovagoes tecnolégicas, caracteristicas
socioecondmicas, aspectos legais e financeiros,
etc., constituindo conhecimento estratégico para
as organizacoes (KAHANER, 1997; STAREC,
GOMES, BEZERRA, 2005; DALKIR, 2011,
BORTOLUZZI, et al., 2014; SBGC, 2017).
Logo, aado¢ao de modelos de gestao é importante
por induzirem a agdes planejadas e incorporadas
por todos da organizagao e que levam a melhoria
do desempenho e a obten¢io de vantagem
competitiva.
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GESTAO DO CONHECIMENTO

A GC ¢, como apontam Nonaka e Takeuchi (1995);
Choo (1998); Davenport e Prusak (1998); Barroso
e Gomes (1999); Tarapanoff (2006); Valentim
(2004); Terra (2005); Hoffmann (2012), Dalkir
(2011), Ponzi e Koing (2012), Soffner (2013) e
Jannuzzi, Falserella e Sugahara (2016), de natureza
multidisciplinar, conceituacoes,
nao considerada ainda uma disciplina pronta e
finalizada, no existindo uma receita Gnica para sua
aplicagao nas diferentes organizagoes. No entanto,
sempre é possivel aproveitar as experiéncias jd

com  varias

realizadas e bem-sucedidas, mas cada organizagao
deve criar seu préprio modelo, considerando suas
especificidades, seus valores e costumes.

O conhecimento pode ser classificado em dois
tipos dentro de uma organizacio, o conhecimento
ticito e o conhecimento explicito (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997). O conhecimento explicito
pode ser transmitido por meio de linguagem
formal entre os individuos. O conhecimento ticito
¢ o conhecimento pessoal, ligado as experiéncias
pessoais, pode transmitido
principalmente pela convivéncia, o que o relaciona
direto com a agao. Esses tipos de conhecimento se
complementam e, de acordo com Fleury (2002),
o conhecimento é um recurso que pode e deve ser
gerenciado em prol da melhoria do desempenho
da empresa, e compete a organiza¢io encontrar a
melhor forma de executi-lo.

¢ crengas ser

Assim, a GC constitui um processo organizacional
ou ainda, compreendido por alguns autores
como um modelo de gestao, mas que de uma
forma ou de outra é focado na estratégia da
organiza¢do como um diferencial competitivo.
Ademais, envolve diversas abordagens e as
principais podem ser citadas: a gestao do capital
intelectual, a aprendizagem organizacional, a
gestao por competéncias, a gestao da inovagao e
a inteligéncia organizacional ou competitiva.

O capital intelectual, somatéria do conhecimento
de todos em uma organizacao (STEWART, 1998),

representa a capacidade mental coletiva.
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A gestao deste capital envolve a capacidade de criar
continuamente uma sinergia entre as pessoas, suas
experiéncias e o ambiente organizacional. Nesse
contexto, a gestao do capital intelectual alinha
esforcos corporativos de integragio dos chamados
capital humano, capital estrutural e capital de
clientes e fornecedores. O capital humano estd
presente nas habilidades dos funciondrios, em seus
conhecimentos tdcitos (dentro da cabeca das pessoas)
e nas suas experiéncias, que sao permanentemente
atualizados, através das informacoes alcangdveis, dos
seus valores, das informacoes documentadas sobre
clientes, concorrentes, parceiros e fornecedores.

O capital estrutural envolve as patentes, marcas,
processos, manuais, mapas, sistemas administrativos,
bancos de dados disponibilizados, tecnologias, os
arranjos e as estruturas organizacionais, e o capital
de clientes e fornecedores se refere ao valor dos
relacionamentos e compartilhamentos de uma
organizagao com as pessoas com as quais faz negécios
e trocas de informacoes. Ainda existe a introdugao
do conceito de capital digital, compreendido
como o capital intelectual digitalizado, ou seja,
consequente do uso da internet que possibilita que
as pessoas se contatem, se relacionem, aprendam e
compartilhem seu conhecimento. Um exemplo é o
uso da intranet pelas organizagdes, como suporte
tecnolégico a aprendizagem organizacional.

Logo, a GC busca aproveitar os recursos jd existentes
na organizagio para que as pessoas identifiquem e
usem as melhores prdticas em vez de tentar criar
algo que jd foi criado. Através da aprendizagem a
organizagio exercita sua capacidade de responder as
transformacoes do seu ambiente interno e externo.
A aprendizagem organizacional é considerada por
Terra (2005) como um dos pilares da GC, levando
a promogio, interligagio e apoio de variadas
formas de aprendizagem. A aprendizagem muitas
vezes estd associada s experiéncias profissionais,
as tecnologias de educagao utilizadas, atividades
culturais e de lazer, entre outros elementos que
extrapolam as delimitagées da fun¢io que a pessoa
exerce na organizagio.
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A aprendizagem organizacional é um processo
continuo de detectar e corrigir erros, evolvendo a
avaliagio, a critica e a corre¢io de rumo, até alcancar
os objetivos. E a capacidade das organizagoes em
gerar e transferir conhecimentos, conduzindo a
modificacio dos seus comportamentos para refletir
os novos conhecimentos e insights (SENGE
1999, MISHRA, BHASKAR, 2011). Somente é
possivel ocorrer mudangas organizacionais a partir
de profundas mudancas nas formas de pensar e
interagir das pessoas. Assim, para as organizagoes
que valorizam a aprendizagem atingirem suas
aspiragoes de sucesso ou vantagens competitivas,
ocorre a integragdo e combina¢io de elementos
como o pensamento sistémico, os modelos mentais,
o dominio pessoal, a visao compartilhada, a
aprendizagem em equipe e o didlogo.

A adogao de préticas voltadas para a aprendizagem
organizacional gera vantagem competitiva para a
organizagao, pois elas possuem caracteristicas mais
flexiveis, adaptdveis e mais capazes de se reinventarem.
Nesse contexto, a competéncia no ambiente
organizacional (DUTRA, 2004; AMARAL, 2000)
envolve a integragao das competéncia organizacional,
a competéncia essencial e a competéncia individual.
A competéncia organizacional é composta pelos
processos organizacionais, 0s equipamentos € as
pessoas. A competéncia essencial envolve a vantagem
competitiva da organiza¢io, ou seja, o que a distingue
dos seus concorrentes. Exemplos, a competéncia
essencial da empresa Sony é a miniaturizagio de
equipamentos, ¢ a da empresa Petrobras é a extragao
de petrdleo em dguas profundas. A competéncia
individual inclui o conhecimento (saber) das
pessoas, as habilidades (saber fazer) e as atitudes
(saber ser).

A gestao por competéncia visa reconhecer e ampliar
os conhecimentos, habilidades e atitudes das pessoas
através de combinagdes sinérgicas a fim de agregar
valor econdmico a organizagio e valor social para o
individuo, expressas pelo desempenho profissional,
dentro de determinado contexto ou estratégia
organizacional (CARBONE, 2009), constituindo

o elo entre conhecimento e estratégia.
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A gestiao por competéncia ¢ uma abordagem que
¢ incorporada a 'GC, a partir da aplicagio do
conhecimento com a capacidade organizacional de
produzir resultados nos niveis individual, em equipe
e organizacional com diferencial competitivo.

De tal modo, num momento em que nos
encontramos inseridos na era do conhecimento,
torna-se importante para as
reinventarem e criarem as condigdes necessdrias para
gerenciar seus ativos intangiveis, o conhecimento,
e que levam 2 inovagdo ou a explora¢ao de novas
oportunidades de atuagao. Diante do continuo
avango tecnoldgico, as organizacoes estao buscando
utilizar novas formas e estratégias que gerem um
diferencial competitivo através da gestao da inovagao
(TIDD, BESSANT, 2015). Este diferencial pode
ser adquirido através do processo de criagio, difusao
e compartilhamento do conhecimento que leve as
melhores préticas e a superagio dos concorrentes.

organizagoes se

As prdticas mais utilizadas nas organizagoes para a
criagdo do conhecimento sio as condigdes propicias
que a organizacio oferece, que envolvem: a intengio
organizacional, a autonomia das pessoas e das suas
unidades, a criatividade dos seus membros, o acesso
a grandes volumes de informacoes, a disposi¢ao
para enfrentar uma variedade de situagoes e a
interacio com o ambiente externo. Essas condicoes
conduzem a organiza¢ao a vincular conhecimentos
as praticas corporativas.

Assim, nos modelos de GC se tem as fases de criacio
do conhecimento tanto ticito como explicito e nao
sio processos independentes e sim sio processos
que se completam. A criagdo do conhecimento, a
inovagio e a aprendizagem organizacional sofrem
influéncia dos modos de conversio do conhecimento
e das condigoes oferecidas pela organizagio. A
conversio do conhecimento envolve a interacio do
conhecimento técito e do conhecimento explicito,
gerando quatro diferentes processos: socializagio
(conversio do conhecimento ticito em tdcito),
externaliza¢io (tdcito em explicito), combinagio
(explicito em explicito), e internalizagio (explicito
em ticito) (NONAKA; TAKEUCHI, 1997) e com

condi¢bes organizacionais adequadas os quatro
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modos de conversio sio transformados em uma
espiral do conhecimento, que gera a inovago.
Davenport (1998) enfatiza que criar conhecimento
organizacional consiste em gerir pessoas, relagoes e
ambientes organizacionais, o que demonstra que
para a administragao das organizagoes é necessdrio
lidar com o conhecimento, explicito e tdcito, e os
seus modos de conversio.

Os autores Lee, Tsai e Amjadi (2012) destacam que
pensar em modelos de GC para as organizagoes
exige pensar que cada organizagio congrega
individuos com entendimentos e conhecimentos
diferentes, e assim, o conhecimento ¢ distribuido
de modo diferente em individuos diferentes;
assim, uma abordagem adaptativa ¢ um ou mais
modelos podem também ser uma alternativa para
a organizacio. Existem diversos modelos de GC,
que se apresentam como complementares, como
por exemplo, de Nonaka e Takeuchi (1995),
Davenport e Prusak (1998), Terra (2000), Lee e
Kim (2001), Bukowitz e Williams (2002), Probst,
Raub e Romhardt (2002), Kakabadse, Kakabadse
e Kouzmin (2003), Leite e Costa (2007), Dalkir
(2011), Batista (2012), Jannuzzi, Falsarella,
Sugahara (2016), entre outros.

De volta a pergunta: O que é gestao do conhecimento?
E uma sacola de técnicas e truques? Um pacote de
ferramentas analiticas? Mas sua trajetdria, seu sucesso,
bem como seus problemas, trata, acima de tudo,
de alguns principios essenciais, como capacitar
as pessoas a funcionar em conjunto; preservar
sua cultura e valores; garantir aprendizado; criar,
descobrir e coletar conhecimentos internos e externos
a organizacio; compartilhar e compreender modelos
e as melhores préticas, para que possam ser utilizadas;
entre outras.

A GC ¢ apoiada por recursos tecnoldgicos
diversificados como: Portais corporativos (integram
as aplicacoes informatizadas da organizaglo),
ferramentas para construir bases de dados e
hipermidia, videoconferéncia, chars,
intranet, gestao eletrénica de documentos (GED)
(gestao de arquivos e busca de documentos),
data  warehouse  (armazenamento e  gestdo
de grandes volumes de dados), data mining

féruns,
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(extragdo automdtica de dados), cloudcomputing
(armazenamento na internet), ferramentas para
workflow (monitoramento automatizado do fluxo de
trabalho), repositérios organizacionais, ferramentas
para mapear competéncias, etc. Embora muitos
deles voltados para o conhecimento explicito,
compreendido como a informagao e na visao de

que a GC abrange a GI.

GESTAO DA INFORMAGAO

A informagio, como um dos principais fatores
desse cendrio de mudancas, tem sido vastamente
estudada nas organizacoes. Muitas
organizagdes sio eximias em acumular informagées,
mas muitas vezes nao sabem o que fazer com elas.
Porém, as decisdes devem ser tomadas para manter
a organizagio alinhada a sua missao e os seus
objetivos pretendidos, com base nas informagoes
adequadas de interesse do seu ambiente de atuacio,
induzindo posturas proativas, com posicionamentos
fortalecidos sobre seu ambiente informacional e
organizacional, buscando um acerto diante das
diversas alternativas desses ambientes.

vezes, as

Nesse contexto de superoferta de informagio, para nao
se ter a sensagao de impoténcia ante o grande volume
desta, sobretudo diante de como acessi-lo e usa-lo, o
recurso encontrado para que se lide competentemente
com isso é o emprego adequado das Tics, que estao
acompanhando e, de certo modo, induzindo esse
crescimento informacional. O uso adequado das
informagoes é possivel com a integragio de diversas
Tics envolvendo textos, imagens e sons. As Tics
possibilitam intera¢io dindmica com o usudrio e entre
os usudrios, com a utilizacio de e-mail, e-commerce,
e-business, e-book, e-life, etc. Nesse contexto a GI
tem como foco a informacio ou o conhecimento
explicito, sua principal caracteristica como processo
éatuar na organizagao, no tratamento da informagao
e na gestao de recursos de informagao em prol do
interesse coorporativo (VALENTIM, 2004).

Os conceitos relacionados sio os sistemas de
informacao, gestao eletronica de documentos, etc.,
e com aplicagoes facilitadas, além de ter influéncia das
Tics. Com isso, pode-se estabelecer fluxos formais
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de informacao para uso da prépria organizagao, como
também pode-se mapear os fluxos informais de
informagéo existentes na organizagio, através de
apropriada GI, que envolve as a¢oes relacionadas
a “obten¢io da informagao adequada, na forma
correta, paraa pessoa indicada, aum custo adequado,
no tempo oportuno, em lugar apropriado, para

tomar a decisdo correta” (WOODMAN apud
PONJUAN DANTE, 1998).

Existem vdrias abordagens de modelos de GI
que envolvem um conjunto de atividades que
visam obter um diagnéstico das necessidades
informacionais, mapear os formais de
informagio nos vdrios espagos organizacionais,
prospectar, coletar, filtrar, monitorar, disseminar
informagoes de diferentes naturezas e elaborar servicos
e produtos informacionais, com o propésito de
apoiar o desenvolvimento das atividades cotidianas

e o processo decisério (VALENTIM, 2004).

fuxos

Assim, a GI é amparada nos fluxos formais do
conhecimento explicito, e atua no Ambito das
informagées registradas, com a prospecgio,
selecdo e obtenc¢do da informa¢io num modelo
sequencial envolvendo o mapeamento e
identificacio dos fluxos formais de informacao,
o tratamento, analise e armazenamento da
informagio, com apoio das Tics, a disseminagao
e mediacio da informacgido ao usudrio. Beuren
(2007) aborda também o processo de GI
como modelo que possui uma sequéncia de
tarefas, como identificacio de necessidades e
requisitos de informagoes, coleta e entrada de
informacao, classificacio (COSTA, 2003) e
armazenamento da informagdo, tratamento e
apresenta¢ao da informagao, desenvolvimento
de produtos e servicos de informagio, andlise e
uso da informagao. Assim, realizar a gestao dos
ativos informacionais tangiveis da organizagao,
fortalece as atividades da organizagio e de seus

interesses e estratégias.

Ci.Inf., Brasilia, DE v.45 n.3, p.31-43, set./dez. 2016

INTELIGENCIA COMPETITIVA

No ambiente organizacional altamente competitivo,
torna-se fundamental para as organizagées conhecer
e monitorar o seu ambiente de atuagio para poder
conseguir as condigoes de criacio dos diferenciais
que levario a organizagio a alcangar crescentes
desempenhos e vantagens competitivas (FULD, 1994;
VALENTIM, 2013; FLEISCHER, BENSOUSSAN,
2013; BARBOSA, 2016).

Nesse contexto, as organiza¢des estdo imersas num
ambiente de atuagio que apresenta rotineiramente
contingéncias e desafios para o seu desenvolvimento
e desempenho, cuja superagao depende da capacidade
para aproveitar as oportunidades e neutralizar as
ameagas. E desse ambiente que as organizagoes podem
colher as pistas cuja andlise permite revelar caminhos
para o fortalecimento de sua competitividade, tendo
em vista a complexa combinac¢io de produtos,
clientes, concorrentes, parceiros, tecnologias e outros
elementos associados ao ambientes externo e
interno da organizacao (NIT, 2004). A aplicagao
da IC na organizagio equivale a criar um sistema
de informacgio que permite aperfei¢oar a0 méximo
a passagem do conhecimento intangivel para o
tangivel, fortalecida pelo uso intensivo de tecnologias
da informacio (TARAPANOFE 2006; O‘BRIEN,
MARAKAS, 2013).

AIC se propée justamente a langar as bases conceituais
e a prdtica para a coleta e andlise de informagoes,
como ferramenta das organizagdes no apoio as
decisoes, planos e agoes voltados para os desafios
do ambiente, principalmente o ambiente externo
(BORTOLUZZI, et al., 2014). Virios modelos que
envolvem o processo de IC vém sendo empregados,
mesmo com outra nomenclatura, mas a sua maior
sistematizagao se deu nas tltimas décadas, a partir dos
6rgaos governamentais e militares, e se disseminou
para o ambiente organizacional ou empresarial, devido
a nova ordem global, econ6mica e politica.

A operacio de IC ¢ estruturada em um ciclo de
atividades composto por fases (HERRING, 1999,
2005; GILAD, 2000; NIT, 2004; PEREIRA,
CARVALHO, ]ORDAO, 2016) que podem
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em cada especificidade serem suprimidas ou
complementadas de acordo coma abordagem ou
aplicacio de IC, integrando bases conceituais e
préticas em um ciclo de atividades que representa
um modelo de trabalho no processo de producio de
inteligéncia, tornando um questdo complexa para a
organizagio em uma questio precisa e possivel de
ser respondida.

Nesse contexto, as principais atividades realizadas
envolvem as seguintes fases: (i) identificagiao de
necessidades, em que se focaliza a compreensio das
reais necessidades de inteligéncia da organizacao,
para direcionar corretamente todas as atividades
que serdo realizadas; (ii) planejamento, cuja fungio
¢ organizar a forma de realizagio do trabalho,
incluindo a previsao de atividades, fontes de
informagio, formas de armazenamento, métodos
analiticos, equipe, prazos e demais recursos; (iii)
coleta, os dados e informagées formais e informais
sao coletados e organizados; (iv) tratamento e andlise,
que compreende estruturagdo e filtragem para
permitir a identificacio de tendéncias, estabelecer
recomendagdes, insights e relacionamentos-chave
entre informagdes para responder as questoes
colocadas pelas necessidades da organizagio que
determinaram a realiza¢do do trabalho.

O resultado de IC ¢é a informagio analisada,
estratégica, confidvel e util sobre o ambiente
organizacional interno e externo; (v) disseminagao
dos resultados, na qual as respostas s3o apresentados
a organizacdo; (vi) avaliagdo, cujo propésito é
verificar o impacto do resultado na organizacio
e os processos relacionados a aplicagio de IC,
aprendizagem da equipe e consolidagao de
boas praticas, visando a melhoria futura; (vii)
atualizacio, revisio e reformulacio, necessdria
ante a continua mudanga nos ambientes internos
e externos da organizacio, pois é possivel que em
pouco tempo os resultados de IC possam se tornar
obsoletos. A vigilancia ambiental deve ser capaz de
captar indicios que permitam a antecipagao ante as
ameacas e oportunidades para a organizacio, assim,
IC trabalha com a informagao analisada paraa rdpida
tomada de decisao, e isso cada vez mais é possivel
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pela crescente oferta de informacio e a eficiéncia
na produgao de informagio analisada, visando a
obtenc¢io de vantagem competitiva (FULD, 1994)
e; (viii) sigilo e seguranca da informacio, esta
atividade permeia todo o processo e vai depender
da estratégia e dos riscos ou da natureza da atuagio
da organizagao ou seu ramo de atividade.

Nesse contexto, a IC envolve modelos de anilise
para antecipar tendéncias de
mercado, clientes, consumidores, concorrentes,
mas também minimizar ameagas organizacionais,
de forma ética e legal. Assim, pode-se inferir que
organizagoes que se destacam nos seus ambientes
de atuacio, com certeza serio monitoradas através
de seus sites, revistas gerais e técnicas, palestras,
conferéncias, semindrios, feiras, relatérios, visitas,
fornecedores, etc.

movimentos e

Por meio da IC sao possiveis alertas antecipados,
que previnem a organizagio de surpresas advindas
do ambiente interno e externo, comumente
associados a ameagas, mas também podem ser
utilizados para identificar oportunidades. Os
resultados de IC podem se transformar em atividades
de monitoramento e planos de contingéncia,
para serem executados quando forem acionados
os sinais de alerta (FULD, 1994; FLEISCHER,
BENSOUSSAN, 2003). Os alertas antecipados
incluem assuntos como, por exemplo, iniciativas
dos concorrentes, surpresas advindas de tecnologias
e aghes governamentais.

GESTAO DO CONHECIMENTO E
GESTAO DA INFORMAGAO EM
ORGANIZAGOES BASEADOS EM
INTELIGENCIA COMPETITIVA

A variedade de situagoes a serem enfrentadas e os
desafios a serem superados pelas organizagdes e
principalmente a interagio com o ambiente onde
se tem uma acirrada competi¢ao sempre crescente
nos ultimos anos tem atingido as organizagoes
indistintamente,
intensos processos de mudanga, principalmente
nos modelos de gestao.

obrigando-as a implementar
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O que diferencia, portanto, as priticas de um modelo
de gestao integrado envolvendo GC, Gl ¢ IC ¢ que a
organiza¢ao gerencia as praticas de maneira conectada
com uma finalidade clara: melhorar o desempenho
organizacional. Para isso, as prdticas devem estar
alinhadas com a missio, a viso de futuro, os objetivos
e as estratégias organizacionais.

Quando se discorre sobre um modelo de gestao, faz-se
referénciaa uma representagio util de uma abstracao da
realidade expressa em termos de algum formalismo ou
linguagem definida por procedimentos e modelagens
em funcio do objetivo da organizagio. De acordo
com Scheer (1992), modelos sio representagoes de
objetos ou processos de uma organiza¢io real que
servem como uma referéncia comum para todos
os seus membros, sejam eles pessoas, sistemas ou
recursos. O modelo de gestao ajuda a formar uma
infraestrutura de informagio que pode ter diversas
aplicagoes, dependendo do interesse ou necessidade
organizacional, com intuito de simplificar o que ¢
complexo, sem contudo perder o foco.

Assim, faz-se a abordagem de um modelo genérico de
gestao integrado de GC, Gl e IC, a partir dos principais
modelos conceituais jd existentes e com potencial de
aplicabilidade em qualquer tipo de organizagio, desde
que garantindo sua especificidade e estratégias.

A figura 1 apresenta 0 modelo integrado proposto
que apresenta essencialmente os fluxos formais e
informais de informacio, além da GC, Gl e IC dentro
das praticas de gestao organizacional. O modelo ¢é
concebido em niveis de camadas, e sua centralidade
estd na organizagao, sua missao, visao, objetivos,
metas, organograma, processos ¢ principalmente
nos seus membros. Nesse nivel, que compreende
o ambiente
de equipe, identificagio das ferramentas a serem
utilizadas, os processos que serdo envolvidos e inicia-se
a identificacio de que questao precisa ser respondida
ou que andlises ou resultados sao necessdrios para a
tomada de decisao. A IC pode dar conta neste nivel
através das suas atividades ciclicas e sequéncias,
interconectadas com as informagoes do ambiente
externo, macro e setorial.

interno, sio realizadas as reunides
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Da mesma forma, a GI passa a ser realizada diante da
grande quantidade de dados e informacoes formais
e informais, bem como da informacio estruturada
e nio estruturada. E a aplicacio de Tics para apoiar
essas agoes sao importantes ¢ dio agilidade com a
automatizagio no trato com os dados. Como nessa
acao da primeira camada como nas outras que envolve
pessoas, processos, conteddos, cultura e tecnologia a
GC se faz presente via aprendizagem e geragio de
novas formas de trabalho e novos conhecimentos
e a busca das respostas ou resultados para efetivar a
tomada de decisdo organizacional. Ainda, nesse nivel
se busca entende a incerteza de forma a desconstruir
as questoes ou pergunta a se responder, que envolve
mudangas no modo de pensar e exige atitudes pré-
ativas. Uma possibilidade é “quebrar” ou subdividir
a pergunta ou questdo desafladora em uma série de
questoes possiveis de respostas mais ficeis ou de
dilemas mais fdceis e, dessa forma, é uma rota para
ir preenchendo o quadro analitico para se obter o
resultado desejado.

O segundo nivel ou camada envolve o ambiente
setorial de atuagdo da organizagio. Assim, as
relagbes ou contatos externos sio importantes pois
incluem conexées com os diversos atores do setor,
como fornecedores, parceiros, clientes, sindicatos,
associagdes,  concorrentes,  universidades,
Igualmente, a GI, GC com apoio das atividades de
IC, acatam os movimentos do setor, sempre buscando
a realizagao de qualquer acio em alinhamento com as
estratégias organizacionais.

etc.

O terceiro nivel ou terceira camada envolve o ambiente
macro, que contém dados e informagées de governo,
drgaos publicos, politicas econdmicas e sociais nacionais
e internacionais, leis, regulamentos, etc., fortalecendo
um espago conectado as informagbes do mundo,
principalmente no mundo do Big Data, de capacidades
computacionais mais elevadas, da internet das coisas,
assim, a organizagao deve agir e trabalhar de forma mais
inteligente, mais rdpida e com maior confianca.

As camadas de atua¢io do modelo integrado nio
apresentam fronteiras, sdo sequenciais e sem dire¢ao
de ligagdo, sendo conceituadas para dar melhor
organicidade a realizagao das atividades.

39



Wanda Aparecida Machado Hoffmann

Figura 1 — Modelo integrado de GC e GI em organiza¢des baseados em IC

Atualizacdo

Resultado

Tratamento

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017
Legenda:

GC: Gestao do conhecimento

GI: Gestao da informagio

IC: Inteligéncia competitiva

O processo ¢ ciclico, com retornos e reavaliagoes
em cada fase de IC e com os pressupostos
principais da GI ¢ GC. O modelo considera o
conjunto de préticas distintas e interligadas
visando melhorar o desempenho organizacional
por meio de producio, reten¢do, disseminagio,
compartilhamento e aplicagio da informagio e
do conhecimento nas organizagoes e nas relagoes
com o ambiente externo.

Na concepgio de um modelo de gestao integrado
em uma organiza¢do, ¢ importante considerar
as suas especificidades de atuagdo e também a
compreensdo das iniciativas a serem concebidas
para as prdticas de GI, GC e IC, empreendendo
mudangas culturais requeridas para se obter uma
nova forma de evidenciar e valorizar o conhecimento
estratégico para as organizag¢oes (FIGUEIREDO,
2005; OLIVEIRA, M. et al, 2011).
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Ambiente Macro

Ambiente Setorial

Planejamento

Fontes

Portanto, dada a complexidade da aplicacao do
modelo integrado, a representa¢do sequencial e
em camadas e suas respectivas atividades deve ser
interpretada como uma simplificagdo da realidade,
e essas atividades nio sao rigidamente sequenciais
e separadas. Além disso, as agoes concebidas pelo
modelo acontecem de forma muito dinimica e
normalmente requerem realimentagdes para buscar
novos subsidios informacionais e atingir o resultado
final desejado. Esse modelo foi elaborado a partir
de estudos, aplicagdes e da experiéncia do Nicleo
de Ciéncia, Tecnologia, Inovacio e Sociedade e do
Nucleo de Informagao Tecnoldgica da Universidade
Federal de Sao Carlos, organizagao que atua com

GG, Gl elIC.

Tendo em vista que o modelo integrado é bastante
dependente do contexto em que ele ¢ aplicado,
haverd sempre espago para futuras implementacoes,
adaptacdes e complementacoes conforme as
experiéncias e necessidades préprias organizacionais.
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CONSIDERAGOES FINAIS

No contexto organizacional, a combina¢io de GC
e GI baseados em IC e a crescente competitividade
fazem com que as organizagbes possam superar os
diversos e enormes desafios, mediante processos de
tomada de decisio estabelecidos sobre informacio
segura, oportuna, atual e abrangente, através de um
modelo de gestao que integre as diversas atividades,
conceitos e processos da GC, GI e IC. O modelo
de gestao integrado proposto para conseguir
impactos positivos na organizagao, além de estar
alinhado com a estratégia organizacional, requer
uma estrutura dinimica e flexivel, na qual o talento
humano possa ser aproveitado, o aprendizado seja
considerado um fator importante para a produgio
e que se tenha um ambiente ideal para a andlise
da informagao, a geracio do conhecimento e a
adequada e acertada tomada de decisao.

Contudo, apesar de tais proposi¢oes encontrarem-
se bastante disseminadas, a organizagio deve ficar
alerta para que o modelo de gestao integrado nao
se transforme em discurso, pois para sua efetiva
realizacio no dia a dia organizacional, os membros
da organizagio envolvidos devem incorporar o
modelo, superar o desafio do novo, das mudangas
e inovagoes, e com isso transformar as informacoes
e os conhecimentos em performance competitiva.

Lidar com as inovagbes ¢ tarefa complexa para
a maioria das pessoas, assim, hd necessidade de
equipes e gestores de mentes abertas para mudangas,
e além das habilidades técnicas, ter habilidades de
relacionamento interpessoal. E ainda, possuir uma
postura de compartilhamento, disseminadora,
incentivadora e motivadora para o processo de
aprendizagem, em que analisar, compreender e gerar
informagao e conhecimento sio a melhor maneira de
alcangar os objetivos e estratégias organizacionais.
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