ARTIGO

Recebido em:
30/08/2013

Aceito em:
05/11/2013

Encontros Bibli: revista eletrénica de biblioteconomia e ciéncia da informagdo, v. 18, n. 38, p. 87-106,
set./dez., 2013. ISSN 1518-2924. DOI: 10.5007/1518-2924.2013v18n38p87

Fluxos de informacao que subsidiam o processo de
inteligéncia competitiva

v.18, n. 38, 2013.
p.87-106
ISSN 1518-2924

Roadmaps for Competitive Intelligence units development from the
perspective of reference models

Marta Ligia Pomim VALENTIM1
Juliete Susann Ferreira de SOUZA2

RESUMO

Os fluxos de informacdo sdo responsaveis pela dindmica e pela intera¢do entre os diversos setores da
organizacdo e entre os individuos que nela atuam. Por meio do mapeamento realizado nos ambientes
internos e externos da organizacdo, é possivel evidenciar as necessidades informacionais dos sujeitos
organizacionais, uma vez que dependem de dados, informacao e conhecimento para desempenhar suas
acdes no ambiente corporativo. Para atender as necessidades de informacao dos sujeitos organizacionais é
preciso gerenciar os fluxos informacionais existentes, de que forma se possam se estabelecer e transitar
eficientemente no ambiente organizacional. Defende-se que os ambientes e os fluxos informacionais
existentes em uma organizacao, subsidiam o processo de inteligéncia competitiva organizacional, uma vez
que sdo insumos para a tomada de decisdo e possibilitam o planejamento e execu¢do de a¢des de curto,
médio e longo prazo.

PALAVRAS-CHAVE: Fluxos de Informacdo. Gestdo da Informacdo. Gestdo do Conhecimento. Processo

Decisorio. Inteligéncia Competitiva. Ambientes de Informacao.

ABSTRACT

Information flows are responsible for the dynamics and the interaction between the various sectors of the
organization and among individuals who work in it. By mapping performed in internal and external
environments of the organization, it is possible to highlight the informational needs of organizational
individual, since they depend on data, information and knowledge to perform their actions in the
corporate environment. To meet the information needs of organizational individual need to manage the

existing information flows, how it can settle and move effectively in the organizational environment. It is

1 argued that the environments and existing information flows in an organization, subsidize the process of

organizational competitive intelligence, since they are inputs for decision making and enable the planning
and execution of actions in the short, medium and long term.
KEYWORDS: Information Management. Knowledge Management. Decision-Making Process. Competitive

Intelligence. Information Environments.
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1 INTRODUCAO

A informacdo e o conhecimento tornaram-se elementos estratégicos, tanto sob o
aspecto econdmico quanto organizacional. Assim, as organizacdes encontram nesses
elementos, aportes para subsidiar a tomada de decisdo dos ambientes estratégicos,
taticos e operacionais e, também, nas a¢des que contribuem significativamente para o
desenvolvimento da inteligéncia competitiva.
Sobre este aspecto, é importante destacar que as pessoas e setores da organizagao
estejam comprometidos com o processo de gestdo da informacdo [fluxos formais] e
gestdao do conhecimento [fluxos informais], pois os individuos sao elementos
importantes, uma vez que sdo capazes de gerar conhecimento individualizado que, uma
vez compartilhado, torna-se conhecimento coletivo, propiciando uma dindmica
organizacional que, por sua vez, gera inteligéncia para a organizacdo e, assim, cria-se
vantagem competitiva para que ela possa atuar no mercado globalizado. Para tanto, é
necessario perceber que estes dependem de uma cultura e comportamento que
valorizem o compartilhamento e a disseminacdao de informagdes e conhecimento
relevante para o negdcio organizacional, cujo impacto nas agdes e, portanto, nos
objetivos e metas organizacionais contribuem significativamente para o crescimento e
desenvolvimento da organizagao.
Valentim (2007, p.9) destaca que a informacdo e o conhecimento tém papel
fundamental nos ambientes organizacionais, porque “[..] todas as atividades
desenvolvidas, desde o planejamento até a execug¢do das agdes planejadas, assim como o
processo decisorio, sdo apoiados por dado, informacdo e conhecimento”, ou seja, sao
insumos para o processo de tomada de decisio e de inteligéncia competitiva
organizacional.
Por meio de tais evidencias este artigo, a priori, faz um resgate tedrico enfocando os
fluxos de informacao, formais e informais, uma vez que servem de apoio para a
circulacao de dados, informacdo e conhecimento e, portanto, tornam-se subsidio para o

processo decisorio empresarial e para o processo de inteligéncia competitiva.
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2 AMBIENTES INFORMACIONAIS

O ambiente organizacional se constitui a partir do tipo de organizagdo, da
estrutura organizacional, de sua constituicao fisica e das fun¢des de seus funcionarios e,
portanto, influi direta ou indiretamente no desempenho da organizagio. E por meio dos
ambientes organizacionais existentes em uma organizacdo que dados, informacdes,
conhecimento e outros recursos circulam, apoiando as diferentes atividades exercidas
nesse contexto. E um espaco em que se estabelece a interacdo entre todos os
componentes que ali existem, desde as pessoas e as tecnologias, até a informacao com
valor agregado, que servira de subsidio para as acdes organizacionais. Pode-se afirmar
que os ambientes informacionais sdo decorréncia dos ambientes organizacionais, mas
seu enfoque é voltado a informacao.

Davenport (2001) segmentou o ambiente organizacional em trés possibilidades,

conforme apresentado na Figura 1:

Figura 1. Modelo ecoldgico para o gerenciamento de informacao.

Ambiente externo
Negocios e Informacgao e Tecnhologia

Ambiente organizacional
Negdcios e Espaco fisico e Tecnologia

Comporta-

" Arquitetura

Fonte: Davenport - 2001 - p.51.

O ambiente externo, segundo Davenport (2001), possui uma gama diversificada
de informacdes e sdo importantes, pois podem interferir nos processos organizacionais.
Segundo este autor, as informagdes que advém do ambiente externo a organizacao

podem ser segmentadas em trés tipos:
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Mercados de negdcios: criam condi¢cdes gerais de negdcios, o que afeta a
capacidade de as empresas adquirirem e gerenciarem informacio, bem
como optar pelo tipo de informacio de que precisam.

Mercados tecnoldgicos: pela qual sdo compradas e vendidas as
tecnologias disponiveis que podem afetar nosso mundo informacional.
Mercados da informacao: local pela qual as informagdes sdo vendidas,
agregando valor, de modo a torna-se um bem valioso as organizacdes
(DAVENPORT, 2001, p.56).

Nessa perspectiva, analisar o ambiente externo ajuda os tomadores de decisdo a

se concentrarem na informacao relevante para a organiza¢do, bem como nas préprias

necessidades informacionais.

seguintes componentes:

De acordo com Davenport (2001, p.55) o ambiente organizacional abrange os

Situacdo dos negdcios: Os ecologistas precisam prestar atencdo a
estratégia de negdécios, aos processos de negocios, a estrutura/cultura
organizacional e a orientacdo dos recursos humanos. Esses aspectos
refletem os componentes do ambiente informacional. Assim, a estratégia de
negdcios, por exemplo, ird influenciar a estratégia da informacgao - e vice-
versa.

Investimentos em tecnologia: Um investimento global em TI certamente
afetara o ambiente informacional, mas o fator mais critico aqui é o simples
acesso a informacao.

Distribuicdo fisica: Algumas empresas vém tentando administrar a
informagdo ao criar espagos que facilitem a interagdo. No nivel mais
preciso, os documentos sdo meios que estruturam e apresentam a
informacao.

Davenport (2001, p.51/54) ainda afirma que o ambiente informacional esta

concentrado no circulo interno do modelo (Figura 1), conforme descrito a seguir:
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Estratégia da informacéo: Se refere aos objetivos que a organizagio que
atingir através informacao.

Politica da informacdo: Esse componente critico envolve o poder
proporcionado pela informacdo e as responsabilidades da direcao em seu
gerenciamento e uso.

Cultura e comportamento em relacio a informacao: Esses dois fatores
sdo relacionados e sdo muitos importantes na criagio de um ambiente
informacional bem-sucedido. O comportamento em relacdo a informagao,
positivo ou negativo, forma a cultura informacional de uma empresa. Essa
cultura determina se os envolvidos valorizam a informacdo, se a
compartilham através das barreiras organizacionais, trocam-na interna e
externamente, capitalizam-na nos negécios.

Equipe da informacao: Equipe informacional de uma empresa lida com as
mais valiosas modalidades de informagio, como o conhecimento
organizacional e os melhores métodos de trabalho.

Processos de administracdo informacional: Esse componente mostra
como o trabalho é feito. Uma empresa deve ter uma visdo mais ampla,
definindo os processos informacionais como todas as atividades exercidas
por quem trabalha com a informac3ao.

Arquitetura da informagdo: E um guia para estruturar e localizar a
informagdo dentro de uma organizagdo. A arquitetura pode ser descritiva,
envolvendo um mapa do ambiente informacional no presente, ou
determinista, oferecendo um modelo do ambiente em alguma época futura.



Nessa perspectiva, evidencia-se que o ambiente organizacional e o ambiente
informacional sdo afetados pelo ambiente externo, por isso os gestores precisam notar
rapidamente qualquer vestigio de mudanga, além da multiplicidade do ambiente de
negocios de suas organizacdes.

Conforme mencionado, o ambiente informacional é dotado de dados, informacgdes
e conhecimento que circulam no ambiente organizacional e ambos sofrem influencia do
ambiente interno e externo. Contudo, esse processo sé ocorre devido aos fluxos
informacionais que, segundo Valentim (2010, p.17), “[..] trafegam com dados e
informagdo, de modo a subsidiar a constru¢io de conhecimento nos individuos
organizacionais objetivando uma ac¢ao”.

Assim, os fluxos de informa¢do podem ser entendidos como o meio em que o
trindbmio dados, informacdo e conhecimento percorre para chegar aos sujeitos
organizacionais de uma organizacdo e, que por sua vez, necessitam destes para
realizarem suas atividades e tarefas e efetuarem suas ag¢des, dentre elas a tomada de

decisao.

3 FLUXOS DE INFORMACAO

Os fluxos informacionais tém por finalidade subsidiar os sujeitos organizacionais
no que tange aos processos ali existentes, uma vez que dados, informacdes e
conhecimentos trafegam de tal maneira que, a partir do acesso, apropria¢do e uso, por
parte desses sujeitos, é possivel gerar conhecimento individual e compartilha-lo no
ambiente organizacional. Essa dindmica propicia a transformacao das condi¢des
informacionais da organizacdo, porquanto acaba satisfazendo as necessidades e
particularidades do sistema ao qual pertencem (MOREIRA DELGADO, 2006, p.§,
traducao nossa).

Valentim (2007, p.14) classifica os fluxos informacionais em dois tipos:

[..] o primeiro esta ligado ao préprio organograma (estrutura formal), ao qual se
denomina fluxos formais, isto é, sdo as inter-relagdes entre as diferentes unidades
de trabalho/centros de custos como diretorias, geréncias, divisdes, departamentos,
setores, secdes; o segundo estd relacionado as pessoas que atuam no ambiente
corporativo (estrutura informal), ao qual se denomina fluxos informais, isto é, sdo
as relagdes entre as pessoas das diferentes unidades de trabalho/centros de custo.
Esses dois ambientes organizacionais alimentam a estrutura informacional da

organizacdo através da geracao, gestdo e uso de dados, informacgao e conhecimento.
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Como forma de demonstrar a dinamica existente nos fluxos informacionais
em relacdo aos ambientes existentes nas organiza¢des, Valentim (2007, p.14) ilustrou

através de um diagrama (Figura 2) esta realidade.

Figura 2. Fluxos formais e informais.

— S—
/3”" 7 3
Am F Estrutura Fisica L 7] \-\
4 u I|_-; {Organograma) : ___“= \
|'( /é X O ‘E ‘l'l
o o s o 3
/ s Estrutura de A
- Recursos Humanos | =
G F (Capital Intelectual) N G
| NN o F in /|
WA _ . 1
A g n Informacional ]: P
'f ) A (Dados, Informacio 7 { ‘f ;
o, / s e Conhecimento) I A -
N/ V[N
A \ s I A
L L

Fonte: Valentim - 2007 - p.14.

Ha certa dificuldade das organizacdes mapearem esses processos, uma vez que
envolvem o conhecimento tacito (gestdo do conhecimento) e o conhecimento explicito
(gestdo da informacdo). Para solucionar essa problematica, algumas organizagdes ja
perceberam que é preciso realizar a gestdo do conhecimento, como forma de aproveitar
o ativo intelectual dos sujeitos organizacionais para se atingir a eficiéncia e tornar-se
competitiva no mercado em que atuam.

O ambiente organizacional é composto por dados, informacdo e conhecimento
que se podem ou ndo atender as necessidades informacionais dos sujeitos
organizacionais que compde os niveis estratégico, tatico e operacional. Para tanto, é
necessario gerenciar os fluxos que subsidiam a tomada de decisdo e os processos
estratégicos, agregando valor a informacdo gerada tanto internamente quanto
externamente (VALENTIM, 2010, p.20).

Valentim (2010, p.21) menciona que “Cada um dos niveis organizacionais, possui
distintos fluxos de informacao, cuja aplicacdo dependera dos conteudos informacionais
produzidos e dos seus objetivos”. Além disso, os fluxos de informag¢do tém um papel
muito importante nesses ambientes e niveis, pois eles sdo capazes de tecerem as
informacdes e os conhecimentos que sdao produzidos além de proporcionar uma
aprendizagem que ira contribuir para a organizagdo se tornar competitiva no mercado

em que atua.
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Valentim (2010, p.21) menciona que “Cada um dos niveis organizacionais, possui
distintos fluxos de informacao, cuja aplicacdo dependera dos contetidos informacionais
produzidos e dos seus objetivos”. Além disso, os fluxos de informacdo tém um papel
muito importante nesses ambientes e niveis, pois eles sdo capazes de tecerem as
informacdes e os conhecimentos que sdo produzidos além de proporcionar uma
aprendizagem que ira contribuir para a organiza¢do se tornar competitiva no mercado
em que atua.

O mapeamento dos fluxos, que neste caso é feito a partir de um diagnostico nos
ambientes interno e externo, com enfoque nos dados, informacdo e conhecimento.

Valentim (2007) afirma que:

A partir do reconhecimento desses trés ambientes [...] pode-se mapear os fluxos
informais de informacdo existentes na organizacdo, assim como pode-se
estabelecer fluxos formais de informacdo para consumo da proépria
organizacao.

Considera-se o mapeamento da informa¢dao como um método simples e eficiente
para conhecer o contexto no qual a organizacdo estad inserida [ambiente externo],
visando produzir um maior entendimento da organizacdo [ambiente interno], e uma
relacdo mais direta com os stakeholders? (HIBBERD; EVATT, 2004, p.58, traducdo nossa).

Dessa forma, conhecer os diferentes ambientes organizacionais também é
fundamental para se compreender o processo de inteligéncia competitiva (IC) nas
organizacdes, pois esse processo se inicia exatamente com o mapeamento dos fluxos de

informacdo e a prospec¢do e o monitoramento informacional.

4 GESTAO DA INFORMACAO

A sociedade contemporanea possui grande interesse voltado a informacao e ao
conhecimento, tanto no contexto académico em que pesquisadores se dedicam a
investigar tematicas relacionadas a esses fendmenos, quanto no contexto organizacional
em que gestores se voltam aos modelos e processos de gestdo que envolvam a

informacao e o conhecimento.

3 0 termo inglés stakeholder designa uma pessoa, grupo ou entidade com legitimos interesses nas acoes e
no desempenho de uma organizagio, e cujas decisdes e atuacdes possam afetar, direta ou indiretamente,
essa outra organizacdo. Estdo incluidos os funciondrios, gestores, proprietarios, fornecedores, clientes,
credores, Estado (enquanto entidade fiscal e reguladora), sindicatos e diversas outras pessoas ou
entidades que se relacionam com a empresa. Disponivel em:
<http://www.knoow.net/cienceconempr/gestao/stakeholder.htm>. Acesso em: 06 fev. 2012.
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De acordo com Alvarenga Neto, Barbosa e Pereira (2007, p.9) o maior desafio
para as organizagdes que atuam em ambientes competitivos refere-se a “[...] aprender a
nadar em um oceano de informacgdes prospectando e coletando informacdes relevantes
para a sobrevivéncia e para a compreensdo de um ambiente de negocios cada vez mais
dindmico e mutavel”.

A informagdo gerada internamente e externamente ao ambiente organizacional
se constitui em um fator estratégico para que a organizacdo possa atuar no mundo dos
negocios. Nesse aspecto, ressalta-se que a organizacdo necessita desenvolver acdes
concretas voltadas a cultura informacional, influenciando positivamente os valores,
crencas, ritos, mitos e normas existentes, de forma que os sujeitos organizacionais
possam desempenhar suas atividades e tarefas com competéncia que, por sua vez, serdo
determinantes para a tomada de decisdo. Destaca-se a importancia da relacao entre os
sujeitos organizacionais com clientes, fornecedores e parceiros (ASSIS, 2008, p.19), uma
vez que gera uma gama de informacgdes estratégicas para a obtencdo de vantagem
competitiva. A gestdo da informacdo, compreendida com um modelo de gestdo, objetiva
disponibilizar informagdes relevantes, fidedignas, consistentes e precisas para o
desenvolvimento organizacional. Nessa perspectiva, Valentim et al. (2008, p.187)
ressaltam que

[..] gerenciar informagdes requer, primeiramente uma cultura voltada a
informacgdo, uma administracdo participativa e, também, o comprometimento
de cada individuo no processo. Além disso, o compartilhamento de agdes e
responsabilidades fard com que esse gerenciamento acontega de forma
eficiente e eficaz.

Da mesma forma, autores como Barbosa, Sepulveda e Costa (2009, p.16)

enfatizam que a criagdo do conhecimento demanda

[..] ndo apenas uma cultura organizacional propicia, mas também a existéncia
de uma gestdo de informacdo eficiente e eficaz, a qual deverd apoiar as
atividades de aprendizagem organizacional. Por sua vez, o gerenciamento da
informag¢do deve ser apoiado por politicas e ferramentas que direcionem e
apbiem o compartilhamento da informacao e do conhecimento tanto dentro da
empresa quanto entre a empresa e outras organizagoes.

A gestdo da informagdo é constituida de varias fases/etapas, e se inicia com a
identificacdo das necessidades de informacdo dos sujeitos organizacionais, envolve
também o mapeamento dos fluxos formais e informais, dos produtores e usuarios de
informacdo, bem como das caracteristicas da informag¢do gerada tanto internamente,

quanto externamente a organizacao; a partir disso, inicia-se a atividade de prospecc¢ao
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da informacgdo [baseada nas necessidades de informagao anteriormente identificadas]; o
monitoramento informacional faz parte da gestdo da informacdo, e sera realizado
enquanto uma determinada fonte de informacdo for importante para a organizagdo, a
partir do momento em que uma fonte ndo for mais relevante, esta deixara de ser
monitorada; agregar valor a informag¢do é fundamental no contexto da gestdo da
informacgdo, uma vez que a partir dessa atividade a informagdo ganhara ‘novo’ sentido e
estard ajustada as demandas informacionais existentes, tanto no que tange as
necessidades informacionais, quanto no que tange ao jargdo/linguagem utilizada; a
armazenagem da informac¢do com valor agregado sera fruto do uso de tecnologias de
informacdo e comunicacao, visando propiciar condi¢des dindmicas para o acesso, busca
e recuperacao pelo sujeito organizacional; gerar servicos e produtos informacionais
customizados aos diferentes niveis hierarquicos da organizacdo, bem como as diferentes
demandas informacionais existentes, de modo que estes servicos e produtos sejam
customizados, podendo atender inclusive apenas uma unica pessoa; por ultimo
retroalimentar os fluxos formais existentes de forma a proporcionar uma dindmica sem
fim.
Dessa forma, a gestao da informacgdo pode ser entendida como

[..] um conjunto de a¢des que visa desde a identificacdo das necessidades
informacionais, o mapeamento dos fluxos formais [conhecimento explicito] de
informacgdes nos diferentes ambientes da organizacdo, até a coleta, filtragem,
analise, organizacdo, armazenagem e disseminac¢do, objetivando apoiar o
desenvolvimento das atividades cotidianas e a tomada de decisdo (VALENTIM
etal, 2008, p.187).

Destaca-se a explicacdo de Wilson (1997 apud TARAPANOFF, 2006, p.23) afirma
que, a “[..] gestdo da informagdo preocupa-se com o valor, qualidade, posse, uso e
seguranc¢a da informacgao no contexto do desempenho organizacional”.

A gestdo da informagdo possui como uma de suas finalidades, aumentar o uso da
informacdao pelos sujeitos organizacionais, visando a apropriacdo e construcdo de

conhecimento. Tarapanoff (2001, p.44) ressalta que o principal objetivo é:

[...] identificar e potencializar os recursos informacionais de uma organizacio e
sua capacidade de informacao, ensina-la a aprender e adaptar-se as mudangas
ambientais. A criacdo de informagao, aquisicdo, armazenamento, analise e uso
provéem a estrutura para o suporte ao crescimento e ao desenvolvimento de
uma organiza¢do inteligente, adaptada as exigéncias e as novidades da
ambiéncia em que se encontra.
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Portanto, a gestdo da informagdo procura identificar e potencializar todos os
tipos de recursos de informagdo que uma organizacdo possui de forma a ensina-la a
aprender e adaptar-se a complexidade e as incertezas do ambiente, aqui compreendido
de forma lato.

Desse modo, a gestdo da informagdo esta intimamente relacionada ao
conhecimento explicitado em algum suporte/midia, cujos documentos gerados,
acessados, apropriados e usados potencializam as atividades desempenhadas. Nessa
perspectiva, a gestdo da informacgao tem como foco principal, os dados e as informacgdes
geradas no ambiente organizacional e, que posteriormente, subsidiardo o sujeitos

organizacional no desempenho de sua funcao.

5 GESTAO DO CONHECIMENTO

As organizagdes do conhecimento sdao organizacbes que enfocam
primordialmente a informag¢ao e o conhecimento como elementos fundamentais ao seu
desenvolvimento. Garvin (1993 apud ALVARENGA NETO, 2008, p.33) sugere que “[...]
uma empresa baseada em conhecimento é uma organizacdo de aprendizagem que o
reconhece como um recurso estratégico”. Para tanto, a empresa constréi conhecimento
interno através dos sujeitos organizacionais que, posteriormente sera utilizado, e cujo
foco principal é tornar-se mais produtiva e competitiva no ambiente econémico em que
atua.

Nonaka e Takeuchi (1997, p.61) entendem que “[..] a competitividade de uma
empresa vem se tornando fun¢do da sua capacidade de criar, transferir, e reutilizar
conhecimentos que sejam relevantes para a sua atividade-fim”. No entanto, é essencial a
integracdo das pessoas, dos processos e das tecnologias presentes no ambiente
organizacional, uma vez que possibilita a criagdo de uma cultura positiva nos sujeitos
organizacionais instigando a conversao do conhecimento tacito em conhecimento
explicito. O conhecimento gerado no ambiente organizacional contribui para diminuir as
incertezas e inconsisténcias do ambiente externo, e proporciona maior seguranc¢a aos
sujeitos organizacionais no que tange a tomada de decisao.

Nessa perspectiva, Drucker (1969, p.264 apud BARBOSA, 2008, p.4) ja ressaltava
que “[..] o conhecimento é [..] o custo mais elevado, o principal investimento e o
principal produto da economia avan¢ada, bem como o meio de vida do maior grupo da
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populagdo”. Contudo, para que isso ocorra, o conhecimento deve ser gerenciado
eficientemente, objetivando promover a reducdo de custo, aumentar a capacidade
inovadora e melhorar a qualidade dos produtos produzidos e dos servicos prestados,
tornando a organizacao diferenciada das demais.

A gestao do conhecimento, que pode ser definida como

[..] um conjunto de processos que governa a aquisicdo, a criagdo, o
compartilhamento, o armazenamento e a utilizagdo de conhecimento no ambito

7

das organizagdes. Uma organizagdo do conhecimento é aquela em que o
repertorio de saberes individuais e dos socialmente compartilhados pelo grupo
é tratado como um ativo valioso, capaz de entender e vencer as contingéncias
ambientais. Nessa organizacdo se observa uma forte énfase na criacdo de
condicdes ambientais, sociais e tecnoldgicos que viabilizem a geracido, a
disponibilizacdo e a internalizagdo de conhecimentos por parte dos individuos,
com o propdsito de subsidiar a tomada de decisdo (ANGELONI et al, 2008, p.2).

Valentim e Gelinski (2005, p.2) explicam que a gestdo do conhecimento pode
atuar

[..] diretamente com os fluxos informacionais da organizacdo; seu foco é o
capital intelectual corporativo e sua a¢do é restrita a cultura e comunicagio
corporativa, ou seja, o que nao esta explicitado. Assim, defende-se que a gestao
do conhecimento pode ser definida como um conjunto de estratégias para
criar/construir, adquirir/apreender, compartilhar/socializar e usar/utilizar
ativos de conhecimento, bem como para aplicar métodos, técnicas,
instrumentos e ferramentas que ap6iem esse conjunto de estratégias.

Dessa forma, a gestdo do conhecimento pode ser compreendida como um
conjunto de estratégias que englobam processos que visam adquirir, tratar, disseminar e
utilizar o conhecimento, com o intuito de estabelecer fluxos informais que possam
garantir a explicitacdo do conhecimento transformando-o em informacdo com valor
agregado, a fim de contribuir significativamente para o processo decisério (VALENTIM,
2007, p.20).

De acordo com Carvalho (2003 apud BARBOSA; SEPULVEDA; COSTA, 2009, p.14),
a gestao do conhecimento envolve a criacdo de procedimentos para coletar, organizar,
armazenar e recuperar dados e informagdes. Questdes como qualidade da informagao,
atendimento das necessidades dos usudrios de informacdes e de sistemas de
informacdes, sdo de grande importancia, cuja esséncia é constituida pela combinacdo de

aspectos tecnolégicos, humanos, culturais e comportamentais.
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Existem processos que visam a conversao do conhecimento. Nonaka e Takeuchi

(1997, p.68) criaram o Processo SECI, composto de quatro tipos de conversao:

a) Socializa¢do - ocorre a transformagio do conhecimento tacito em
conhecimento tacito, através do compartilhamento de experiéncias e
vivéncias do individuo construtor de conhecimento com outros individuos;

b) Externalizacdo - ocorre por meio da conversdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito, de modo a disseminar, de maneira clara, as ideias
do individuo;

c) Combinacdo -ocorre por meio da combinagdo entre distintos
conhecimentos explicitados pelos sujeitos organizacionais. Ocorre por meio
da troca de informacdes explicitadas, com ou sem o auxilio de tecnologias
de informacgio e comunicagio;

d) Internalizacdo - ocorre por meio da apropriacio de conhecimentos
explicitados e disseminados no ambiente da organizacdo, por um sujeito
organizacional que, por sua vez, os transforma em conhecimento ticito.
Baseia-se fundamentalmente na cultura organizacional voltada a
aprendizagem.

Nonaka e Takeuchi (1997, p.79) sugerem que para se criar conhecimento
organizacional é necessario ocorrer uma interagdo dinamica e continua entre
conhecimento tacito e conhecimento explicito, dindmica esta que faz surgir o que

denominam de espiral do conhecimento.

6 PROCESSO DECISORIO

O sujeito organizacional toma decisdo a todo instante, visando exercer sua funcao
e desenvolver atividades e tarefas sob sua responsabilidade, tanto as simples quanto as
complexas. A necessidade de tomar uma decisdo ocorre quando existe mais de uma
alternativa possivel, ou seja, quando os sujeitos organizacionais se depararam com dois
ou mais modos de se realizar algo. Gomes (2010, p.1) afirma que “[..] mesmo quando
estamos diante de uma Unica acao a tomar, temos as alternativas de tomar ou ndo essa
acdo. Assim, concentrar-se no problema correto possibilita direcionar corretamente
todo o processo”. Logo, as pessoas sdo conduzidas a tomar decisdo, de modo a escolher a
alternativa mais vidvel ou adequada para uma determinada situacao.

No contexto organizacional a tomada de decisao é complexa, porquanto os
gestores necessitam tomar decisOes rapidas, assertivas e consistentes, uma vez que uma
decisdo errada pode afetar sensivelmente a organizacao, as pessoas que nela atuam, bem

como os stakeholders envolvidos.
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No entanto, as decisdes sdo realizadas segundo Gomes (2010, p.4) com o intuito

de

[..] minimizar perdas, maximizar ganhos e criar uma situagdo em que o decisor
julgue que houve elevacao dos ganhos entre o estado da natureza em que se
encontrava e o estado em que ira encontrar-se apds implementar a decisio.

Tomar decisao, portanto, é o amago da responsabilidade administrativa. O gestor
deve estar atento ao cenario interno e externo da organizacdo para orientar os sujeitos
organizacionais sob sua orientacdo no desenvolvimento das atividades e tarefas. Nesse
sentido, Chiavenato (2010, p.254) explica que “[..] tomar decisdes é identificar e
selecionar um curso de acdo para lidar com um problema especifico ou extrair
vantagens em uma oportunidade”, ou seja, todo gestor tera que escolher a melhor
alternativa para obter uma agao eficiente.

A escolha da melhor alternativa depende de informacgdes tanto do ambiente
interno, quanto do ambiente externo. Vale lembrar que é de extrema importancia que as
informacdes sejam selecionadas, tratadas, organizadas, disseminadas e acessiveis, e cuja
apropriagdo e uso possam reduzir os riscos e as incertezas sobre os problemas
existentes no cotidiano organizacional.

Nessa mesma perspectiva, Candido, Valentim e Contani (2005, p.4) ressaltam que

[...] muitas informag¢des que nao sdo acessadas pelos executivos durante o
desenvolvimento de suas ag¢odes, devido a avalanche informacional advinda dos
ambientes interno e externo, poderiam contribuir para o desenvolvimento das
estratégias e politicas de crescimento economico corporativo. O cendrio atual
marcado pela competitividade entre as organizacdes exige o desenvolvimento
da gestdo estratégica da informacdo, constituindo-se assim em um modelo de
gestdo, que permita um processo de tomada de decisdo seguro e eficaz.

Esta compreensao enfoca o desenvolvimento de estratégias informacionais que a
organizacdo tanto necessita aplicar, propiciando uma condi¢do mais eficiente ao
processo decisorio. Dessa forma, as organizacdes devem se apoiar em métodos, técnicas
e ferramentas que contribuam para a captagdo, filtragem, analise, ampliacao e
distribuicao de informagdes, uma vez que propiciarao consisténcia as decisoes.

A organizacdo que ndo possui informacdo para subsidiar as decisdes estratégicas,
ou seja, nao faz a gestdo da informacgdo e a gestdao do conhecimento de forma eficaz,
estard em desvantagem em relagdo as outras organizagcdes do mesmo segmento
econdmico, porquanto ndo sera possivel analisar, em um tempo minimo, as alternativas

de decisdo, além de provavelmente ndo reproduzir eficazmente o
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resultado decorrente da decisao tomada (LOUSADA; VALENTIM, 2011, p.148).

0 processo decisério envolve desde a pesquisa, a andlise dos fatores restritivos e
estratégicos, a comparacao e avaliacdo dos fatores, causas ponderaveis e imponderaveis,
até a escolha final da alternativa mais conveniente (SCOSS, 1974, p.21). Assim, o
processo decisorio € uma sucessao de etapas de modelos e processos mentais,
materializado em agdes, cujo objetivo é a escolha de uma alternativa com a finalidade
basica de se resolver um problema, contornar uma crise ou tirar proveito de uma
oportunidade (MINTZBERG; RAISIGHANI; THEORET, 1976 apud CAIXETA, 2008, p.95).

Chiavenato (2010, p.256) ilustrou as seis etapas do processo decisorio (Figura 4):

Figura 4. As seis etapas do processo decisorio.

Identiflcar = Qual ¢ a esséncia do problema ou da oportunidade?
1 a sltuacio = Quais os subproblemas ou aspactos da oportunidade?
J,ag =VVeja a situacéio global e nfio apenas uma parte dela.
2 Obter = Busque dados, fatos o informacdes a respeito.
= = Busqueinformacéointema e externa.
Informagao = Envolva o cliente ou usuério.
Gerar solugées = Dasenvolva varias altemativas de solucéio.
3 alternatlvas = Use criatividade e inovacéio.
= Avalie a relacéo de custo/beneficiode cada altemativa.
Avallar e escolher a | =Avalie as atemativas geradas, custo, tempo, eficécia.
4 melhor alternativa = Utilize escala de pontos para avaliaras altemnativas.
= gscolha a alternativa mais adequadapara a situagéo.
5 Transformar a = Implemente a solu¢do escolhida.
= = = Pense no globale n&o apenasno detalhe.
so""gaofm agao = Seja pritico para colocar a solugdio emacéo.
6 Avaliar os = Monitore o andamento das coisas.
=Verifique se o problema foi realmente resolvido.
resultados = Avalie os resultados e as consequéncias.

Fonte: Chiavenato - 2010 - p.257.

Quando se toma uma decisdo com base na racionalidade, surge uma a¢do mais
assertiva voltada aos objetivos que a organizacao quer alcangar. Assim, pode-se afirmar
que o processo decisdrio se estabelece através de distintas etapas, em que cada etapa

influencia significativamente as demais.

7 INTELIGENCIA COMPETITIVA

O cendario econémico contemporaneo tem demonstrado que a informacao e o
conhecimento ndo sdo mais os unicos fatores-chave que a organiza¢do necessita para
obter produtividade e competitividade. Como bem enfatizou Kahaner (1997, p. 15,
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traducdo nossa) a “[...] informacdo é apenas o ponto de partida do processo de tomada
de decisio e ndao o fim”, ou seja, a informacdo e o conhecimento precisam ser
transformados em inteligéncia que, por sua vez, pode ser aplicada nas estratégias
organizacionais (KAHANER, 1997, p.21, tradugdo nossa).

A inteligéncia competitiva, como é conhecida atualmente, tem inicio no periodo
da Guerra Fria, em que as agéncias militares procuravam mostrar os principios de uma
boa estratégia para a realizagdo de uma tomada de decisdo eficaz e, consequentemente,
vencer um determinado inimigo ou adversario. Sun Tzu (1928) em seu livro ‘A arte da
guerra’ enfatiza varias vezes que o fator mais importante de uma estratégia é usar
taticas incomuns para alcangar a vitéria sem lutar, mas, para isso, é preciso conhecer o

ambiente interno e externo em que se esta inserido, pois

[...] quando conhecemos a n6s mesmos e aos outros nunca estamos em perigo;
quando conhecemos a ndés mesmos, mas ndo aos outros, temos cinquenta por
cento de possibilidade de vencer, e quando ndo conhecemos a nds proprios
nem aos outros, estamos em perigo em qualquer batalha (SUN TZU, 1928, p.28).

Por meio dos ensinamentos de Sun Tzu - pioneiro nas praticas de inteligéncia -
evidencia-se que o segmento empresarial tem se apropriando cada vez mais de técnicas
militares, como forma de tomar decisdo assertiva para se manter no mercado altamente
competitivo. Sun Tzu enfatizou que uma organizacdo precisa antes de qualquer coisa
conhecer profundamente o proprio ambiente interno - isto é, as politicas, a cultura
organizacional, a equipe, os processos, a infraestrutura e as tecnologias utilizadas -, pois
somente assim conhecera os pontos positivos e negativos para competir no ambiente em
que atua, voltando total aten¢do ao mercado de negdcios (DAVENPORT, 2001).

Nessa perspectiva, pode-se afirmar que a organizacdao que conhecer de forma
consistente esses dois ambientes [interno e externo], estara mais segura para tomar
decisdo em relacdo as atividades cotidianas, bem como as estratégicas de longo prazo,
uma vez que a inteligéncia competitiva procura diminuir as incertezas sobre o ambiente
no qual a organizacao esta inserida no curto, médio e longo prazo.

Inteligéncia competitiva é compreendida como “[..] um programa sistematico
para coletar e analisar informacgdo sobre atividades dos seus concorrentes para atingir

as metas da organizacdo” (KAHANER, 1998, p.16, tradugao nossa).

101



Sobre esse aspecto Fuld (1994, p.24 apud CAPUANO, 2009, p.20-21) acrescenta
que a inteligéncia competitiva no ambiente empresarial se constitui em “[...] proposi¢cdes
que permitem tomar decisdes. E a inteligéncia, e ndo a informacdo, que auxilia o
administrador a tomar decisdes corretas no ambiente corporativo”.

Silva, Espinola e Vilar (2006, p.99) fazem uma abordagem mais ampla acerca do

termo, ressaltando que inteligéncia competitiva € um mecanismo de

[...] coletar informacdes e disponibiliza-las para a organizacio, que identificara
0 que poderd ser considerado como pontos fortes e pontos fracos em seu
ambiente interno, e como oportunidades e ameagas no ambiente externo,
composto por ambiente operacional e macroambiente. S6 entdo é possivel a
organizacdo conceber sua estratégia com vistas a obtencdo da vantagem
competitiva.

Valentim (2007, p.6) também contextualiza a inteligéncia competitiva e afirma

que a mesma esta vinculada

[..] ao conceito de processo continuo, sua maior complexidade esta no fato de
estabelecer relagdes e conexdes de forma a gerar inteligéncia para a
organiza¢do, na medida em que cria estratégias para cendrios futuros e
possibilita a tomada de decisdo de maneira mais segura e assertiva (VALENTIM,
2007, p.6).

Sobre essa perspectiva, acredita-se que a inteligéncia competitiva € um processo
que procura diminuir as incertezas do ambiente interno, identificando todos os pontos
fortes e fracos da organizacao, tornando-a mais segura para a realizacdao das atividades
desempenhadas no presente e das estratégias de acao em cenarios futuros.

Destaca-se que nesse tipo de ambiente tudo esta interconectado, ou seja, o
processo de inteligéncia competitiva organizacional permeia niveis, estruturas e fluxos
organizacionais. Evidencia-se, portanto, a importancia de se estudar os fatores que

podem vir a influenciar a organizagado no processo de tomada de decisdo, de modo a

[..] antecipar mudangas no mercado; antecipar a¢des de concorrentes;
descobrir concorrentes novos ou potenciais; aprender com o0s sucessos e
fracassos dos outros; aumentar a variedade e qualidade dos alvos de aquisicao;
aprender sobre novas tecnologias, produtos e processos que afetam seu
negocio; aprender sobre politica, legislagio ou mudancas que podem afetar o
seu negdcio; introduzir novo negdcio; olhar para dentro do seu préprio negécio
com uma mente mais aberta; ajudar na implementacdo de ferramentas de
gestdo mais recentes (KAHANER, 1997, p.23-27, tradugdo nossa).

O processo de inteligéncia competitiva é necessario para qualquer tipo de
organizacdo acompanhar as mudancgas ocorridas no mercado, relacionadas as questdes

politicas, econdmicas, tecnolégicas, sociais etc., ou seja, objetiva obter uma visdo ampla e
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profunda acerca do ambiente atual e futuro em que atua, identificando ameacas,

oportunidades, nichos de mercado, inovagdo de servigos e produtos, entre outros.

8 CONSIDERACOES FINAIS

Diante do que foi exposto acredita-se que os ambientes e os fluxos informacionais
existentes em uma organizacdo, subsidiam o processo de tomada de decisdo e, como
consequéncia, o processo de inteligéncia competitiva organizacional, uma vez que é
insumo que possibilita o desenvolvimento de a¢des de curto, médio e longo prazo.
Entretanto, isso s6 é possivel devido a interacdo entre os processos formais [gestdo da
informacao] e informais [gestdo do conhecimento]. Certamente, os fluxos de informacao
proporcionam a dindmica organizacional existente no ambiente interno, gerando uma
espiral de conhecimento, como ja mencionado anteriormente.

Nessa perspectiva, é de extrema importancia que todos os setores dos distintos
niveis hierdrquicos de uma organizacdo estejam comprometidos com os processos que
envolvem a gestdo da informacdo e a gestao do conhecimento, de forma a viabilizar o
conjunto de ideias geradas, as opinides compartilhadas e consolidadas, as inovacgdes
obtidas, por meio de servigos e/ou produtos e de decisdes tomadas a partir da troca de
experiéncia entre os sujeitos organizacionais, fazendo com que se estabeleca uma

cultura organizacional s6lida que valorize a informacao e o conhecimento.
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