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RESUMO 

Essa pesquisa utiliza os conceitos de memória 
organizacional e inteligência competitiva, buscando integrá-
los, gerando melhorias na gestão da informação e, para tanto, 
procura resolver o problema: É possível considerar a memória 
organizacional um insumo importante ao desenvolvimento e 
implantação de um processo de inteligência competitiva? O 
objetivo geral consiste em analisar as melhorias percebidas 
na gestão da informação, com o uso da memória 
organizacional existente na implantação de inteligência 
competitiva no Núcleo Integrado de Negócios do Instituto de 
Tecnologia de Pernambuco – ITEP. Os objetivos específicos 
são definidos como sendo: descrever a memória 
organizacional existente no NING (Núcleo Integrado de 
Negócios), a partir do histórico de informações referentes a 
indicadores comerciais; averiguar como a gestão da 
informação ocorre no Núcleo Integrado de Negócios do ITEP, 
a partir do uso da Memória Organizacional existente; inquirir 
como está acontecendo o processo de implantação de 
inteligência competitiva, a partir do uso de memória 
organizacional no NING (Núcleo Integrado de Negócios); e, 
por fim, detalhar as melhorias percebidas na gestão da 
informação quando se usa a memória organizacional existente 
na implantação de inteligência competitiva. Como pesquisa 
exploratória e fundamental, cujo método utilizado para sua 
realização foi o quantitativo, a estratégia de pesquisa focou o 
uso do estudo de caso, a saber, no Núcleo Integrado de 
Negócios – NING/ITEP, no enfoque da gestão da informação 
desenvolvida , com apoio da memória organizacional e da 
inteligência competitiva existentes.  

 

Palavras-chave: Memória. Memória Organizacional. 
Inteligência Competitiva. Gestão da Informação. 



 

ABSTRACT 

This research uses the concepts of organizational 
memory and competitive intelligence, seeking to integrate 
them, producing improvements in information management 
and, therefore, address the problem: It is possible to consider 
the organizational memory an important input to the 
development and implementation of a process competitive 
intelligence? The overall objective is to analyze the perceived 
improvements in information management, using the existing 
organizational memory in the implementation of competitive 
intelligence in the Integrated Business Institute of Technology 
of Pernambuco - ITEP. The specific objectives are defined as: 
to describe the organizational memory exists in NING 
(Integrated Business Core), from the history of information 
regarding trade indicators; find out how the management of 
information occurs in the Integrated Business of ITEP, from 
the use of existing organizational memory, inquiring how the 
process is going on deployment of competitive intelligence, 
from the use of organizational memory in NING (Integrated 
Business Core), and finally detail the perceived improvements 
in the management of information when uses existing 
organizational memory in the implementation of competitive 
intelligence. As fundamental and exploratory research, whose 
method was used for its realization the quantity, the search 
strategy focused on the use of case study, namely in the 
Integrated Business - NING / ITEP, the focus of information 
management developed with support of organizational 
memory and the existing competitive intelligence. 

 

Keywords: Memory. Organizational Memory. 
Competitive Intelligence. Information Management. 
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1. INTRODUÇÃO 
 

De um modo geral, a evolução da espécie humana é 
guiada pela gradativa capacidade de comunicação que se 
desenvolveu ao longo dos séculos, moldando as formas de 
organização social, nos vários aspectos sociológicos que 
envolvem a construção de um arranjo minimamente racional 
de sociedade, desde o controle à estruturação de subsistência 
no contexto laboral e no contexto de construção do 
conhecimento humano, daí a existência de uma diversidade 
de culturas (BURKE, 2003). 

A característica humana de precisar se comunicar, 
desencadeou uma paulatina evolução da linguagem, 
protagonizada por uma era onde a oralização marcava a 
continuidade das tribos no que tange suas características 
culturais e seus costumes, ao ponto que àqueles que fossem 
detentores de uma maior quantidade de informação 
ganhavam destaque dentre os demais e se tornavam os 
líderes, detentores de grande capacidade mnemônica, 
denominados de “homens-memória”. Desse modo terminavam 
por ser responsáveis pela transmissão do que era relevante 
ao funcionamento social (LE GOOF, 2008). 

Essa fase onde o falar foi o suporte maior à 
comunicação humana, dá lugar a outra fase singular do 
processo evolutivo da espécie humana. É a fase na qual os 
indivíduos começaram a registrar acontecimentos, fatos 
importantes, situações particulares, através de símbolos e 
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artefatos simbólicos, como foi o caso do totenismo e 
posteriormente da epigrafia, que marcaram os primeiros 
passos de um suporte externo chamado linguagem. Afinal, o 
que ocorria era uma necessidade de aprender e de 
apreender, e esses novos suportes técnicos permitiam uma 
maior abrangência comunicacional, transcendendo, inclusive 
a relação temporal através da permanência dos símbolos 
além da expectativa de vida de seus protagonistas (BURKE, 
2003). 

Tempos depois, com a invenção da prensa mecânica 
de Gutemberg a humanidade dá um salto qualitativo em sua 
capacidade comunicacional e as informações ganham um 
suporte de registro padronizado, ou melhor dizendo, 
organizado e muito mais compartilhável. Esse fato fica visível 
com o fenômeno de produção e reprodução das informações 
cartográficas na Europa pelos desbravadores marítimos dos 
séculos XVI e XV. Aqui, mais uma vez a informação 
permanecia nas mãos de poucos grupos, predominantemente 
representados pelas instituições religiosas, fundadoras das 
primeiras universidades (BURKE, 2003). 

Ao contemplarem um vazio de compartilhamento 
informacional, o advogado belga Paol Otlet e o arquiteto La 
Fontain, idealizaram a “cidade mundial”, projeto que se 
traduzia na construção de uma biblioteca que tivesse a 
capacidade de estocar todo o conhecimento humano, de 
modo a gerar acessibilidade para todos os indivíduos que 
desejassem informação. Naquele momento, antecipava-se 
conceitos de redes de conhecimento, inclusive no aspecto 
tecnológico que dava suporte ao projeto como um todo. O 
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legado de Otlet é reconhecido até hoje, sobretudo pelo tratado 
da documentação, onde se pôde conhecer a CDU 
(Classificação Decimal Universal), marco adotado como 
sendo o início da chamada Ciência da Informação 
(MATTELART, 2006). 

Trabalhos e teorias como as de Otlet aconteciam 
paralelamente às idéias como as de John Dewey,  que 
sonhava com redes de informação como responsáveis por 
uma espécie de manutenção da paz mundial, ocorrem em um 
cenário de transformação social bastante significativo onde a 
economia deixa de se pautar nas relações agrícolas. Além 
disso, são concebidas  novas formas de organização do 
trabalho fortemente baseadas na técnica presente nas 
unidades fabris de produção. É no conceito do “Organization 
Men”, perfil atribuído ao homem inserido no contexto da 
fábrica, que se define a sociedade como sendo industrial e 
tecnocrática, envolta em disputas políticas entre as nações, 
que culminando nas grandes guerras mundiais (MATTELART, 
2006). 

Todo o preâmbulo histórico buscou tornar claro o 
entendimento de que a informação parece que sempre definiu 
estruturas de poder na sociedade humana, e à medida que a 
tecnologia foi criando estruturas de suporte, a capacidade de 
registro e recuperação de informações para a geração de 
conhecimentos foi se tornando mais necessária no objetivo 
maior de evolução, de subsistência ou mesmo de 
sobrevivência dos indivíduos, independentemente de seu 
enquadramento sócio-econômico. O ser humano continuou a 
ter a necessidade de se comunicar, de transmitir informações, 



18 

 

e isso fomentou o surgimento de outro conceito de sociedade, 
desta vez, pós-industrial e ainda mais tecnicista, já que a 
produção de informações assumia um caráter cada vez mais 
exponencial, desencadeando a chamada sociedade da 
informação (MATTELART, 2006). 

Embora este conceito denote dubiedade perante a 
opinião de vários autores, além do fato de estar fortemente 
influenciado pelo pensamento científico americano, sempre 
criticado em seu caráter auto-suficiente e impositivo, a idéia 
de uma sociedade global do conhecimento parece refletir o 
efeito das novas tecnologias da informação e comunicação na 
capacidade do ser humano de se interligar e trocar dados e 
informações, independentemente do contexto espaço-tempo. 
Daí, a idéia da sociedade global se apresentar maior do que 
seu caráter “clichê” (MATTELART, 2006). 

É nesse contexto que conceitos como o de Gestão da 
Informação passam a ter importância, principalmente no 
ambiente organizacional, onde a busca por eficiência, eficácia 
e efetividade se mostram determinantes para o alcance de 
objetivos de lucratividade e sobrevivência em um ambiente 
competitivo. A sociedade da informação e do conhecimento 
são o pano de fundo onde se encontram mergulhadas as 
estruturas empresariais que percebem a necessidade de 
organizar o conhecimento que nelas é produzido, com vistas 
ao aperfeiçoamento constante do processo decisório 
(FERAUD, 2004). 

Como parte do esforço de estruturação e 
gerenciamento informacional, os fatores de registro e 
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recuperação da informação, começam a ser abordados como 
fontes necessárias de insumos ao processo de gestão da 
informação nas organizações e, portanto,  o conhecimento 
produzido, através de vários suportes formais e informais, 
começa a ser chamado de Memória Organizacional, ou seja, 
as empresas precisam de um sistema de memória próprio 
como parte de sua sistematização de fluxos e processos onde 
a informação é mola motriz (KHUN; ABECKER,1997). 

Surgem metodologias de estruturação da informação 
nas organizações, como é o caso da Inteligência Competitiva, 
que permite fazer uso da informação dentro de um caráter ora 
de resolução de problemas, ora preventivo. Essa ferramenta 
permite às organizações uma melhor aplicação de seus 
recursos informacionais, promovendo reduções de insumos 
financeiros e otimização de resultados durante sua existência 
(PINHEIRO, 2006).    

Ademais, a economia da informação aponta o 
conhecimento como um capital intangível que determina 
diferenciação as organizações no ambiente competitivo, 
conforme menciona Shapiro (1999).  Já o autor Choo (2003) 
corrobora essa idéia afirmando que o conhecimento é um 
recurso estratégico para as organizações, uma vez que pode 
promover liderança na disputa concorrencial do mercado. 

Assim, é na economia da informação que o conceito 
de memória descortina um enorme universo de informações, 
com diferentes abordagens científicas, nas quais, áreas como 
a psicologia, a psicofisiologia, a neurofisiologia e a biologia 
remetem à construção ou a perda da memória no contexto 
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humano, em termos de memória individual. Já outras áreas 
trabalham o aspecto social e histórico do conceito de 
memória, como é o caso da própria sociologia, da 
antropologia e da história, onde se procura entender mais os 
aspectos da memória coletiva com o propósito de conservar 
informações. (LE GOFF, 2008). 

E é mais precisamente na funcionalidade da memória 
que as ciências sociais aplicadas começam a observar a 
necessidade de recuperação da informação, já que o 
processo da memória humana provoca intervenções não 
apenas na ordenação de vestígios informacionais (fatos 
lembrados), mas também na releitura destes, isso provocando 
estímulos em complexos centros nervosos no córtex cerebral 
(CHANGEUX, apud LE GOFF, 2008), e remetendo 
diretamente ao fenômeno da aprendizagem inerente à 
espécie humana. 

Esse processo de aprendizagem deve ser observado 
como decorrência da comunicação e do processo mnemônico 
que está presente na história de várias sociedades, desde o 
surgimento dos homens-memória já mencionados, chegando 
aos suportes magnéticos e às tecnologias digitais de registro 
e recuperação (BURKE, 2003). 

Como este trabalho tem como linha de pesquisa a 
organização da informação e sua recuperação, o conceito de 
memória será apresentado como norteador e elo dos demais 
conceitos aqui abordados, que especificamente aqui estarão 
centralizados no contexto organizacional. 
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A memória organizacional (MO) é apresentada como 
sendo um sistema informático que permite a captura de 
conhecimento produzido ao longo do tempo na organização, 
conforme  Khun e Abecker (1997). Este conceito de MO será 
o norteador da presente pesquisa. Já a gestão da informação 
(GI) consiste em um conjunto de práticas que se baseia em 
quatro etapas, sendo elas a aquisição, a organização-
controle, a disseminação e o uso mediante as necessidades 
da organização segundo o autor Wilson (1997), conceito este 
que será a interpretação adotada presentemente. Por último, 
o terceiro conceito adotado neste estudo é o de inteligência 
competitiva (IC) que, conforme Kahaner (1996), consiste em 
uma programação sistemática de coleta e estudo de 
informações a respeito de atividades concorrenciais e 
tendências gerais e futuras dos negócios envolventes à 
organização para que a mesma atinja as metas propostas. 

Fazendo uma correlação dos conceitos de memória 
organizacional, gestão da informação e inteligência 
competitiva, a partir de um estudo de caso em uma 
organização local, procura-se analisar as melhorias 
percebidas na gestão da informação com o uso da memória 
organizacional dentro de um processo de inteligência 
competitiva. Acredita-se será possível visualizar nas práticas 
de IC, o uso da MO como recurso informacional, e o 
conseqüente impacto positivo desta relação na GI praticada 
na organização estudada. 
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2. CONTEXTO DE PESQUISA 
 

A tecnologia e a área de negócios se apresentam, 
junto com a informação, como um termo composto que 
identifica, dentro do campo das ciências sociais aplicadas, um 
nicho de atuação importante e necessário para a 
competitividade organizacional. A compreensão conceitual 
dos termos informação tecnológica e informação para 
negócios depende diretamente do entendimento conceitual 
que se tem sobre tecnologia e negócios, isto é, existe uma 
relação de complementariedade em que a condição de 
sentido dependerá da necessidade de informação. A 
tecnologia apóia diretamente a área de negócios, ou mais 
basicamente, a organização (JANUSSI e MONTALLI, 2006). 

Ciência, tecnologia e negócios parecem ser as 
palavras de ordem no mundo atual, que formam o tripé da 
competitividade global. A compreensão do conteúdo 
representado em cada um dos termos é importante para o 
entendimento de suas relações entre si, com outros termos e 
com o meio ao qual se aplicam (JANUSSI; MONTALLI, 2006). 

Na gestão moderna das organizações é condição 
básica que a tomada de decisão seja feita com o máximo de 
informação, cabendo aos recursos tecnológicos, tais como 
sistemas de apoio a decisão, ou sistemas de gerenciamento 
de informações, potencializarem a redução da incerteza, 
trazendo assim maior eficiência à essa gestão. 
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As variáveis externas, como mudanças econômicas, 
ações de concorrentes, entre outras, obrigam as organizações 
a se prepararem para lidar com a incerteza e enfrentar novas 
situações, cabendo ao gestor encarar como ameaças ou 
oportunidades estas situações e tendo as  decisões devem 
estar balizadas de informação sobre o mercado no qual a 
organização está inserida.  

Desse modo, as mudanças externas, eventos e 
tendências que ocorrem no ambiente criam sinais contínuos e 
mensagens que exigem das organizações uma percepção 
para detectar e receber tais dados como informações que 
auxiliam na adequação das mesmas as mudanças. Conforme 
Fell (2009, p. 64):  

 

Essa  perspectiva  informacional  do  ambiente  externo 
está presente em diversas pesquisas em que perpassa 
por  elas  a  idéia  de  que  por  ser  o  ambiente  externo 
intrinsecamente  incerto,  um  dos  desafios  gerenciais 
básicos é procurar conviver com essa incerteza (BURNS; 
STALKER, 1961; LAWRENCE; LORSCH, 1967; THOMPSON, 1967; 
GALBRAITH, 1973; WEICK, 1979; CYERT; MARCH, 1992).  

 

Nesse contexto, a MO poderá municiar o gestor de 
informações relevantes sobre a organização e o seu ambiente 
externo, a partir do uso de práticas de IC, como filtros e 
tratamentos efetivos nessa informação do passado, 
desenvolvendo uma GI mais efetiva. É nesse contexto que a 
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pesquisa ora apresentada se baseia, e a empresa escolhida 
para comprovação dessa hipótese, encontra-se imersa no 
esforço de desenvolver sua GI de forma a alcançar os 
resultados que planejou antecipadamente. 

 

2.1.- Objetivos 

2.1.1 - Objetivo Geral 

 

Objetivos O objetivo geral consiste em analisar as 
melhorias percebidas na gestão da informação, com o uso da 
memória organizacional existente na implantação de 
inteligência competitiva no Núcleo Integrado de Negócios do 
Instituto de Tecnologia de Pernambuco – ITEP.  

 

2.1.2.-Específicos 

 

Descrever a memória organizacional existente no 
NING a partir do histórico de informações referentes a 
indicadores da área comercial; 

 

Averiguar como a gestão da informação ocorre no 
Núcleo Integrado de Negócios do ITEP, a partir do uso da 
Memória Organizacional existente; 
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Inquirir como está acontecendo o processo de 
implantação de inteligência competitiva, a partir do uso de 
memória organizacional no NING (Núcleo Integrado de 
Negócios); 

 

Detalhar as melhorias percebidas na gestão da 
informação quando se usa a memória organizacional existente 
na implantação de inteligência competitiva. 

 

2.2 Justificativa 

 

Partindo do princípio de que a justificativa irá descrever 
as motivações para que determinado estudo seja realizado e, 
observando que este trabalho engloba mais de uma 
perspectiva de observação, a saber, memória organizacional, 
inteligência competitiva e gestão da informação, são 
elencadas abaixo justificativas sob cada uma destas óticas. 

 

2.2.1.- Justificativa pelo Aspecto da Memória Organizacional 

 

A MO, baseia-se em conceitos de gestão do 
conhecimento e de aprendizagem organizacional, conforme 
Fleury (2002), existindo três processos que imbricam a gestão 
do conhecimento, a saber, a aquisição e desenvolvimento do 
conhecimento (criação ou inovação), a disseminação ou 
compartilhamento de conhecimento, e, por fim, a construção 
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de memórias, efetivamente a MO, ainda pouco explorada pela 
literatura quando comparada aos outros processos 
supracitados. 

Conforme Day (1994), a gestão do conhecimento e a 
aprendizagem organizacional não têm lógica sem a formação 
de memória organizacional. Para tanto, a exatidão da 
memória, assim como a sistemática que a envolve quanto a 
tratamento e acesso, são tidas como características 
fundamentais da organização. O autor supracitado ainda 
reforça que organizações sem mecanismos práticos que 
permitam lembrar de que modo e por que desenvolvem seu 
trabalho serão forçadas a replicar erros e reencontrar formas 
de eficiência, já praticadas, porém, não registradas. 

No contexto de estudo deste trabalho, a percepção de 
aprendizagem organizacional no ambiente de negócios da 
organização observada, comprovaria a eficácia de um 
mecanismo rudimentar de inteligência competitiva, 
observando-se o uso efetivo de recursos de memória 
organizacional. Isso poderá denotar que essa relação 
proporciona avanços na gestão da informação da organização 
em estudo, mais precisamente no departamento adotado 
como recorte para esta pesquisa. E, com base nessa 
realidade que se quer comprovar, pode-se propor noutro 
estudo adequado a esse contexto, novos modelos de 
memória organizacional ainda mais adequados a processos 
de inteligência competitiva. 

Outro ponto que justifica o estudo da MO, diz respeito 
a questão da saída de capital humano das organizações, 
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desencadeando a perda de conhecimento se este não for 
resguardado em algum suporte propicio a sua recuperação e 
uso efetivo na tomada de decisões. Além disso, tal evasão 
pode levar informações que poderão ser tratadas como 
ferramentas bastante assertivas em ações estratégicas no 
cenário competitivo de negócios. Por isso, muitas 
organizações se vêem incentivadas a trabalhar com a gestão 
do conhecimento cujo pilar central está na memória 
organizacional (VASCONCELOS, 2006). 

Ainda segundo Vasconcelos (2006), a MO permite a 
captura de conhecimentos acumulados através de pessoas 
nas organizações, facilitando a eficácia e eficiência dos 
processos de trabalhos organizacionais baseados no 
conhecimento humano. A ausência de um esforço de M.O. 
pode gerar muita perda de tempo na busca de informações 
necessárias à realização de alguma atividade, já que o saber 
fazer essencial (conhecimento tácito) fica restrito a apenas 
algumas pessoas, e com isso, erros dispendiosos tornam-se 
freqüentes por não considerarem as experiências anteriores, 
levando à queda ou perda de qualidade no fluxo de 
informações existente entre os agentes organizacionais. 

Nesse sentido, perante o contexto dessa pesquisa, 
procura-se comprovar que a MO, enquanto conjunto de 
informações e conhecimento sistematizado como registro do 
passado organizacional, proporciona a um processo de IC 
maior eficiência e isso poderá ser observado, conforme 
mencionado no tópico 2.1, no recorte feito junto ao objeto de 
estudo do presente trabalho. É esperado que após essa 
observação, comece a se produzir uma base de estudos que 
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permita a elaboração de processos de IC mais focados na 
MO, ou seja, que possam se utilizar mais adequadamente 
desse recurso informacional. 

 

2.2.2 Justificativa pelo Aspecto da Inteligência Competitiva 

 

As empresas buscam vantagem competitiva no atual 
cenário globalizado no qual estão inseridas, o que as leva a 
tentar desenvolver diferenciação, seja em seu processo 
produtivo, no tratamento dado ao consumidor, na relação com 
seus colaboradores, ou nas suas ações de marketing, além de 
outras atividades inerentes ao seu escopo de atuação no 
mercado. Em suma, elas procuram criar um fator que as 
destaque e que possibilite sua existência através de 
resultados lucrativos, satisfação de sua clientela e 
funcionários, com vistas a consagrar-se em posições de 
liderança perante seus oponentes diretos e indiretos 
(PORTER, 1989). 

Na economia da informação é possível identificar 
alguns fatores responsáveis pela adaptação das empresas no 
atual cenário de competição, entre eles, a informação, a ser 
considerada o capital da nova economia; que por definição, 
será tudo que possa ser codificado e digitalizado em um fluxo 
de dados, com vistas a registro, recuperação e uso posterior 
(SHAPIRO, 2003). 

Assim, se a informação contida e produzida na 
organização for tratada de maneira a apoiar o processo 
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decisório, através de ferramentas que propiciem fluidez em 
seu fluxo entre os agentes e usuários, a vantagem competitiva 
poderá estar na utilização do conhecimento produzido na 
organização como alavanca de seu crescimento (PINHEIRO, 
2006). 

O processo de inteligência empresarial ou inteligência 
competitiva, como uma dessas ferramentas, procura 
identificar as necessidades informacionais da organização, 
para que, a partir de fontes adequadas, possa selecionar e 
processar a informação, gerando e difundindo mais 
informações e conhecimento  para toda a organização. Daí 
será importante a todo o processo de IC a sistematização das 
fontes de informação (WEE, 1992).  

 

2.2.3 Justificativa pelo Aspecto da Gestão da Informação 

 

O volume de informações produzido pela sociedade 
atual demanda uma grande diversidade de profissionais com 
diferentes competências, desde os bibliotecários e arquivistas 
até os consultores de informação e gestores de bancos de 
dados e de comunicação, que são formados pela relação 
entre comunicação, computação e ciência da informação. 
Mais recentemente, recebeu o acréscimo da GI para a 
eficácia gerencial quanto ao suporte tecnológico, analítico e 
distributivo (CUNHA, 2000). 

Caberá à GI identificar as peculiaridades e formas de 
funcionamento da informação no contexto organizacional, 
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visando entender as práticas de obtenção, organização e 
distribuição da informação, inclusive no ambiente externo à 
organização. Cabe também à GI realizar uma triagem de 
fontes, através da percepção e entendimento das facilidades e 
dificuldades encontradas pelas mesmas na hora de 
apropriação, estruturação e disseminação das informações 
(DUARTE; SANTOS et al, 2011). 

Enquanto etapa inicial da GI, é importante colocar que 
o processo de obtenção da informação, posteriormente ao 
entendimento de todas as exigências da mesma, se apresenta 
como uma ação continuada, ou seja, terá maior eficiência um 
sistema de obtenção que não seja interrompido, pois isso vem 
a garantir aos usuários a certeza de que sempre encontrarão 
o que precisam num pacote composto por  informações, 
produtos e serviços oriundos dessa obtenção. Ainda conforme 
o autor, a atividade de apropriação se baseia em fases que 
tangenciam a exploração do ambiente informacional, a 
classificação dessa informação em uma estrutura de 
categorias, para posterior formatação e organização da 
mesma (DAVENPORT,1998). 

Cunha (2000), explica que a GI dá suporte a 
aprendizagem organizacional, por exercer tratamento sobre 
as informações coletadas, e mediante as necessidades pré-
condicionadas termina por gerar conhecimento 
organizacional, que é disseminado e apóia diretamente o 
processo decisório. A organização se torna mais assertiva 
com a prática da GI.  
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Assim, quanto à justificativa para o estudo da GI, tem-
se que à medida que essa gestão se torne mais eficiente, 
haverá maior eficiência e efetividade das práticas 
organizacionais, sobretudo no que se referir à obtenção da 
informação, uma vez que as fontes selecionadas encontram-
se estruturadas, como é o caso da MO, além do fato de se 
estar fazendo uso de um processo que vem proporcionar 
controle de todas as etapas da gestão da informação, que no 
caso proposto, trata-se da inteligência competitiva, aplicada 
no departamento escolhido como recorte dessa pesquisa, 
conforme supracitado. 
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3.- FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
 

A presente pesquisa terá como quadro teórico o 
encadeamento apresentado abaixo em tópicos, e 
representado pela figura 1, que reflete o diagrama conceitual 
adotada. 

 

 

Figura 1 – Diagrama Conceitual da Pesquisa 

 

3.1.- Evolução e conceito da Ciência da Informação 
 

Toda a produção de nosso conhecimento parte do 
princípio evolutivo, ou seja, a transformação é a grande marca 
da humanidade no que se sabe histórica, social e 
tecnicamente, quando se busca um progresso que eleve a 
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condição de seres racionais. Nessa linha de pensamento 
evolutivo, a informação, seja ela uma coisa, conforme 
apresenta Buckland (1991), seja ela contextual, conforme 
afirma Wersig (1993), será sempre o centro de toda essa 
construção humana, produzida perante processos de 
comparação e pesquisa motivada pela viabilidade e 
necessidade de seu uso na sociedade. 

Nesse contexto, há que se considerar o 
desenvolvimento da ciência da informação enquanto área 
cada vez mais consolidada nas ciências sociais aplicadas. 
Sua história no meio literário, conforme manifestam alguns 
autores como Le Coadic (2003), tem início em 1945, a partir 
do artigo de Wanevar Bush, intitulado “As we may think”. Nele, 
o autor retratava sua preocupação em manter a evolução 
científica oriunda da congregação de mais de 6000 
pesquisadores americanos e europeus, unidos contra a 
manifestação intrusiva do nazismo. Bush foi responsável por 
unir, articular e acompanhar os experimentos e documentos 
gerados no período da guerra, que com seu final, traria uma 
interrupção a várias cadeias de projetos. Ele propôs a criação 
do Memex, um equipamento de registro e recuperação de 
informação mediante codificações, e esse fato desencadeou 
uma série de discussões a partir do momento em que se 
colocou discordante das metodologias de registro e 
recuperação da informação, praticadas na época. 

Os desdobramentos foram debatidos no do Royal 
Society Scientific Conference em 1948 o que gerou, 
posteriormente, um evento similar dedicado à informação 
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científica, onde se discutiu as indagações de Bush e se 
instituiu o termo Ciência da Informação. 

Vale à pena ressaltar o nome de Paul Otlet, como o pai 
do hipertexto, e um notório cientista da informação, que 
antevia fenômenos como a Internet, ainda nos anos 30 do 
século vinte. Ele elaborou o projeto da “Cidade do 
Conhecimento” em parceria com La Fontein, com a intenção 
de reunir toda informação da humanidade fisicamente em um 
território. Tal esforço gerou o Tratado da Documentação onde 
Otlet apresenta a C.D.U. (Classificação Decimal Universal), 
utilizada até hoje em bibliotecas de todo o mundo. 

Durante muito tempo, houve uma discussão sobre a 
origem da CI a partir da Biblioteconomia, e hoje elas se 
colocam como ciências complementares perante os pares 
acadêmicos, conforme se lê abaixo: 

 

A ciência da informação passou a ser uma instituição 
de reflexão da informação, como um campo que estuda 
a ação mediadora entre a informação e o conhecimento 
acontecido no indivíduo. Nesse sentido, a ciência da 
informação difere da biblioteconomia pelo valor 
colocado no foco que cada área “reflete” a importância 
relativa dos fluxos de informação que são internos e os 
voltados ao exterior em um sistema de armazenamento 
e recuperação da informação. (Barreto, 2006, pag.08) 

 

A partir do exposto acima, o autor afirma que a 
Biblioteconomia estuda os fluxos internos ao sistema, ou seja, 
seleção, aquisição, catalogação, classificação, indexação, 
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armazenamento, recuperação e disponibilização, enquanto 
que a CI introduz um prisma relativo aos fluxos externos, 
partindo da criação da informação e fechando na assimilação 
pelo receptor, ou seja, há uma transcendência conceitual da 
CI em relação à biblioteconomia. A figura 01 apresenta o 
sistema de armazenamento e recuperação da informação, 
ainda sob a ótica do autor.  

FIGURA 2: Sistema de armazenamento e recuperação da informação. 
(Fonte: Barreto, 2006, pag.: 09) 

 
 

Continuando nessa abordagem sobre a CI, a figura 
acima mostra a condição da informação em harmonizar o 
mundo, de modo organizador, referenciando o ser humano 
desde o seu nascimento, com sua identidade genética, 
durante sua existência mediante relação que tem com suas 
memórias, gerando perspectivas de futuro e estabelecendo 
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diretrizes para o seu progresso individual no espaço e no 
tempo (BARRETO, 2006). 

Daí ser possível relacionar o fenômeno da informação 
como sendo uma adaptação de um processo de comunicação 
que se efetiva entre o emissor e o receptor de uma 
mensagem, o que pode ser percebido nas configurações que 
alinham a informação com a geração de conhecimento. A CI 
coloca que a informação está diretamente associada ao 
desenvolvimento do indivíduo e sua liberdade de decidir sua 
vida, sendo qualificada como um instrumento modificador do 
ser humano (BARRETO, 2006). 

Não existe um consenso quanto à terminologia para 
informação e isso é conseqüência das dificuldades em se 
categorizar o enorme volume de informações geradas no dia-
a-dia, além da possibilidade de uma mesma informação 
atender a diferentes interesses. A cada ano a humanidade 
produz cinco exabites (1 bilhão de megabites) de informação 
original. Apesar dos esforços da comunidade acadêmica da 
área de CI no objetivo de uma teoria única, a grande 
diversidade de aplicações de conceitos e termos tem 
resultado em significativo ruído comunicacional, afetando a 
transparência necessária ao processo de elaboração de um 
conceito uníssono (LE COADIC, 2003).  

Já o autor Kaye (1995) afirma que a percepção da 
informação acontece de acordo com o objetivo ao qual se 
propõe. No contexto de uso e organização da informação, 
Hayes (1993) ressalta que o termo tem sido associado a 
outros, resultando em variações como a informação científica 
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e tecnológica, e que deixa claro o teor dos dados que envolve 
esta informação. Outro exemplo é a expressão sistema de 
informação, que focaliza os mecanismos de processamento, 
produção e distribuição da informação. O autor menciona 
ainda a ciência da informação, que se apresenta com 
múltiplas interpretações que incluem informação da ciência, 
ciência da informação e biblioteconomia, ciência da 
informação e computação. 

Nessa busca de um padrão terminológico, conceituar 
informação tem se apresentado como árdua tarefa para os 
estudiosos em geral. De acordo com Fernández-Molina 
(1994), inúmeros conceitos têm sido propostos na tentativa de 
distinguir a informação de outros conceitos tais como dados, 
inteligência, mensagens, entendimentos, signos e 
conhecimento. Ele considera que, apesar da variedade de 
entendimentos, “é possível se estabelecer uma clara distinção 
entre dados, informação e conhecimento: os dados são 
informação potencial, que somente são percebidos por um 
receptor se forem convertidos em informação e esta passa a 
converter-se em conhecimento no momento em que produz 
uma modificação na estrutura de conhecimento do receptor”. 
(Fernández-Molina,1994, p.328). 

O autor Aldo Barreto apresenta, na perspectiva de 
relação informação-conhecimento, uma cronologia da ciência 
da informação, a saber: 

 Tempo de gerência da informação: 1945 a 1980; 

 Tempo da relação informação e 
conhecimento: 1980 a 1995; 
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 Tempo do conhecimento interativo: 1995 aos 
dias atuais. 

 

No primeiro período, ele afirma que durante o pós 2ª 
guerra o foco era ordenar, organizar e controlar uma explosão 
de informação que suplantava o conhecimento e as teorias 
existentes na época. Isso demandou a implementação de 
metodologias para nova formatação dos documentos, isto é, 
sua substituição por indicadores de conteúdo, como palavras-
chave.  

Já na segunda fase, por influência do Cognitivismo de 
Simon, Chomsky e Shannon, a condição da informação 
passou a se preocupar com a geração de conhecimento no 
ser humano a partir da informação, e como consequência 
dessa nova perspectiva, modificou-se a importância da gestão 
de estoques de informação, passando-se a observar mais a 
ação da informação na sociedade. 

Na fase atual da CI, a internet, advento oriundo das 
tecnologias de informação e comunicação, modificou 
significativamente a qualificação de tempo e espaço nas 
relações entre emissores, estoques e receptores da 
informação. Trata-se de um único canal de informação, o 
digital. Agora o acesso é continuo e simplificado e a relação 
direta, conforme a figura 3 procura apresentar abaixo. 
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FIGURA 3: Espaços de informação (Fonte: Barreto, 2006, pag.: 14) 

 

E assim, a informação é compartilhada em um 
processo de inteligência coletiva onde a visão colaborativa é 
determinada por objetivos e metas pré-estabelecidas, 
mediante processos estruturados a partir das teorias 
específicas, tais como as da administração. 

 

3.1.1.- A interdisciplinaridade na Ciência da Informação  
 

Ao se estudar a interdisciplinaridade, segundo Pinheiro 
(2002), especificamente no âmbito da epistemologia, outros 
conceitos relacionados irão emergir, tais como o campo e a 
área. A idéia de interação entre disciplinas envolve diferentes 
estudos em vários níveis humanos, o que demanda um 
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aprofundamento bastante plural nessa abordagem de se 
entender o que é  interdisciplinaridade. 

Japiassu (1976) menciona rapidamente aplicações 
orientadas a profissões, e, na Ciência da Informação, esse 
aspecto ganha força por conta de um aspecto inerente a essa 
área, ou seja, a capacidade da informação perpassar vários 
campos, sobretudo na sua condição de informação 
especializada. 

3.2.- Memória 
 

A memória surge como um processo de retenção de 
informações no qual experiências humanas são arquivadas e 
recuperadas quando desejado. É uma função cerebral 
superior relacionada ao processo de retenção de informações 
obtidas em experiências vividas (CARDOSO apud LE GOOF, 
2008). 

O termo memória tem sua origem etimológica no latim 
e significa a faculdade de reter e /ou readquirir idéias, 
imagens, expressões e conhecimentos adquiridos 
anteriormente reportando-se às lembranças, reminiscências. 
Esta afirmação chama a lume abordagens humanas, 
conforme Le Goff (2008), quando menciona que o estudo da 
memória abarca a psicologia, a psicofisiologia, a 
neurofisiologia e a biologia, além da psiquiatria quanto às 
perturbações de memória. 

Ao longo de sua evolução, o homem, provocado pela 
curiosidade natural à nossa espécie humana, começa a criar 
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representações que permitam formar registros, surgindo 
assim a posteridade humana. A epigrafia, por exemplo, 
começa por representar fatos importantes como vitórias em 
batalhas, comemorações relativas à fartura em colheitas, ou 
mesmo o sucesso da caça apresentado no totemismo. Esses 
símbolos culminam em apresentar outras características 
humanas, a saber, o culto a seus mortos, que até hoje em dia 
mantém viva a necessidade epigráfica de registro (LE GOOF, 
2008). 

A noção de aprendizagem, importante na fase de 
aquisição da memória, desperta o interesse pelos diversos 
sistemas de educação trazendo ao indivíduo um padrão de 
comportamento onde tudo é absorvido e interpretado (LE 
GOFF, 2008). É importante mencionar o processo de 
hominização, quanto ao uso da memória, que se manifesta 
com o surgimento de duas aptidões mentais humanas, a 
saber, a abstração e a articulação, sendo a primeira a 
capacidade de, através da percepção, construir categorias de 
eventos que por sua vez geram associações de raciocínio, e a 
segunda, sendo a capacidade de  articular esses vínculos 
mentais de modo a só racionalizar o que realmente interessa 
(MIRANDA, 2009). 

Os dispositivos de registro tornam a memória dos fatos 
uma necessidade humana e facilitam o cotidiano prático do 
homem ao longo de sua evolução produtiva, tais como os 
registros financeiros feitos nas bolsas de mercadorias da 
Bélgica, berço do mercado de capitais (Burke, 2003), ou 
mesmo os registros históricos desenvolvidos em monastérios, 
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cuja função bibliotecária se faz presente e válida até hoje para 
as pesquisas históricas. 

Com o passar do tempo, novos instrumentos foram 
desenvolvidos pelo homem com objetivo de armazenar 
informações importantes do seu cotidiano, surgindo assim 
novas aplicabilidades para a memória, como no caso da 
maquina fotográfica e a retenção de imagens como revolução 
da memória no conhecimento humano (BURKE, 2003). 

Este tratamento evoluiu ao lado dos processos 
econômicos da sociedade, até que a memória se fez 
necessária às atividades mercantis, desde o registro de uma 
compra num formulário de pedidos, até a leitura eletrônica de 
um produto que acabou de sair do estoque de uma empresa, 
construindo assim um registro necessário à decisão de 
recompra em determinado período (BURKE, 2003). Outro 
exemplo disso são sistemas de informação como os S.C.M.s 
(Supply Chain Management) que se valem de bases de dados 
constantemente atualizadas para a tomada segura de 
decisões.  Tais bancos podem ser considerados memórias, ou 
seja, informação armazenada e necessária ao 
desenvolvimento produtivo da organização (TURBAN, 2005). 

 

3.2.1.- A aplicabilidade da memória nas organizações 

 
A memória viveu uma evolução que nasceu da 

transmissão oral chegando até a seriação eletrônica, que 
permitiu a categorização e informações de forma seriada em 
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dispositivos computacionais. Em um contexto tecnológico, 
verifica-se um salto que se iniciou com as fichas, passando 
pela imprensa até o surgimento da memória eletrônica com a 
segunda guerra mundial, que apresentou as grandes 
máquinas de calcular, a partir da aritmética idealizada por 
Pascal no século XVII, que, quando comparada ao ábaco, 
apresentava o acréscimo da função de armazenamento, ou 
seja, possuía a faculdade da memória (LE GOFF, 2008). 

Com o apoio da tecnologia cada vez mais presente, 
houve uma aceleração na evolução da história técnica e 
científica, o que, por sua vez, gerou um significativo impulso 
para o aperfeiçoamento da memória automática, presente nos 
dispositivos computacionais. A função de memória, nestes 
dispositivos, funciona da seguinte maneira, conforme mostra a 
figura 4, abaixo: 

Figura 4: Funcionamento da memória automática nos computadores. 
Fonte: Adaptado de (Burke, 2003) 

 

Os meios de entrada para os dados e para o programa 
recebem os imputs, posteriormente considerados elementos 
dados de memória, estes por sua vez são constituídos por 
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dispositivos magnéticos que conservam as informações 
introduzidas na máquina e os resultados parciais obtidos no 
decurso do trabalho. Esse processamento é efetuado nos 
meios de cálculo muito rápido, e monitorado através dos 
meios de controle, até que a operação seja finalizada e os 
meios de saída apresentem o resultado, ou outputs, que, por 
conseguinte, poderão vir a ser novas entradas de dados, 
mediante a necessidade informacional apresentada (BURKE, 
2003). 

O autor Le Goff (2008) distingue as memórias fatoriais, 
que registram dados a serem tratados, e as gerais, que 
conservam temporariamente resultados intermediários, bem 
como certas constantes, ou ainda, memória de curto prazo e 
de longo prazo, conforme classificam alguns psicólogos.  

Os recursos tecnológicos de memória se mostram 
necessários, uma vez que a memória humana é considerada 
instável e maleável, enquanto que a memória eletrônica se 
impõe pela grande estabilidade, algo comparável à memória 
representada pelo livro, porém, combinada com a 
acessibilidade instantânea que a tecnologia proporciona (LE 
GOFF, 2008). 

Essa contextualização onde recursos técnicos e 
lógicos se colocam necessários ao ser humano para o 
tratamento da informação é bem claramente percebido no 
contexto organizacional pós revolução industrial, quando a 
quantidade de informações é maior do que a capacidade de 
registro presente nas empresas, que começam a demandar 
cada vez mais controle informacional frente a quantidade de 
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novas atividades incrementadas no processo produtivo, tais 
como o cadastro de funcionários para as ações de 
contratações e demissões, ou mesmo o registro de dados de 
produção para acompanhamento futuro através do confronto 
dessas informações com o objetivo de acompanhar o 
crescimento da organização mediante seus concorrentes, 
que, por sua vez, geram mais informações que precisam ser 
assimiladas (CHOO, 2003). 

Podemos afirmar que, dentre tantos conceitos, 
informação é parte de um processo que objetiva ganho de 
conhecimento na busca da redução da incerteza, ao mesmo 
tempo em que confere um processo de comunicação, e que a 
produção, gestão e armazenamento da informação é parte de 
um contexto organizacional que se destaca pela atividade de 
um sistema aberto onde há interação e suporte de uma rede 
de sistemas integrados, onde a informação alimenta os canais 
de comunicação existentes na organização e ao seu redor 
(BRAGA, 2008).  

Nas tomadas de decisões empresariais, a informação 
para negócios é usada para redução de incertezas, 
monitoração da concorrência, busca por ameaças e 
oportunidades e melhoria da competitividade. Embora a 
necessidade dessas informações sempre estivesse presente, 
com a globalização da economia sua importância tornou-se 
mais contundente, já que sem as barreiras de entrada das 
fronteiras geográficas, empresas de outras culturas passam a 
ser novos competidores dantes não considerados (BARRETO, 
1991).   
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Com a internacionalização dos negócios, a 
competitividade entre empresas e países pode estar vinculada 
à qualidade da ferramenta de sistema de informação de que 
se dispõe em relação a concorrentes (Barreto, 1991).  E com 
o advento das fontes eletrônicas de dados, surge uma 
vantagem através da facilidade de se obterem dados 
atualizados, como também oferecerem ao usuário maior 
flexibilidade na busca e na manipulação dos dados. Mas 
podem, principalmente, facilitar o acesso à informação, na 
medida em que o seu local de armazenamento se torna 
irrelevante quando ela é disponibilizada por meio de redes. 
(CÉNDON, 2002).  

As organizações se valem de maneira direta desses 
recursos para buscar otimizar seus processos de 
comunicação e tratamento da informação, no 
desenvolvimento de suas atividades de monitoramento, 
registro, tratamento e recuperação de dados, chamados de 
memória organizacional, com vistas ao aperfeiçoamento de 
seus fluxos, efetividade e eficiência de suas decisões e 
consequente êxito nos resultados estrategicamente 
planejados pela empresa . (WIIG, et al, 1997).  

 

3.2.2 Memória Organizacional 
 

O termo Memória Organizacional ou Sistema de 
Memória Organizacional, segundo Khun e Abecker (1997), é 
um sistema informático que permite a captura de diversos 
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recursos de conhecimento presentes e acumulados na 
organização, sendo estes, importantes condicionantes à 
eficácia e a eficiência dos processos de trabalho com base no 
conhecimento humano e da organização, conforme se 
visualiza na figura 5, abaixo. 

Figura 5 – Visão geral de uma memória organizacional 
(VASCONCELOS; ROCHA; KIMBLE, 1996) 

 
 

A visão geral busca tornar clara a percepção de que a 
memória organizacional envolverá todo um contexto de 
usuários que desenvolvem ações individuais e em grupo, se 
apoiando em sistemas de gestão do conhecimento, com 
representações ontológicas diversas, que servirão de apoio a 
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resolução de problemas, a tarefas de suporte à decisão, bem 
como a análises de comportamento organizacional. 

Em seus estudos, Macintoch (1998), identificou, a 
partir da observação de alguns entraves ao desempenho e 
produtividade de empresas baseadas em conhecimento não 
identificado, algumas razões para a construção de um sistema 
de memória organizacional como recurso de gestão, como se 
lê no quadro 1: 

Sem Memória Organizacional Com Memória Organizacional 
• Perda de tempo na busca 

pela informação necessária; 
• O expertise prático essencial 

está presente na cabeça de 
poucas pessoas; 

• Muita informação valiosa 
espalhada em grandes 
conjuntos de dados e 
documentos; 

• Existe retrabalho na 
repetição de erros que não 
foram registrados em 
experiências anteriores; 

• Queda de qualidade nos 
produtos/serviços devido à 
ineficiência de fluxos de 
informação entre diversas 
áreas estratégicas na 
organização. 

• Evita-se a perda de 
conhecimento corporativo 
(capital intelectual), quando 
uma pessoa-chave sai da 
organização; 

• Explora-se com assertividade 
a experiência acumulada em 
erros cometidos no passado, 
com vistas a reduzir e/ou 
evitar a repetição dos 
mesmos; 

• Aprimoram-se os fluxos da 
informação na organização; 

• Integra-se o expertise prático 
essencial a partir de várias 
áreas estratégicas da 
organização; 

• Melhora-se o processo de 
aprendizagem organizacional 
e individual. 

Quadro 1 – Comparativo da Existência e Inexistência da MO numa 
Organização 

 

Segundo Khun e Abecker (1997), existem algumas 
condições para a implementação de um sistema de MO, 
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observadas em diferentes tipos de estrutura e objetivadas em 
reduzir o impacto dos fatores organizacionais limitantes 
citados no quadro. São elas: a filtragem e apresentação das 
informações relevantes, a preservação e integração de 
diferentes tipos de informação e, por fim, a recuperação e 
distribuição dessa informação: 

 

a) Filtragem e Apresentação das Informações Relevantes 

 

A organização dispõe de diversas fontes de 
informação, tais como e-mails, documentos eletrônicos e 
impressos, bases de dados que geram relatórios de sistemas 
de gerenciamento, documentos pessoais dos colaboradores, 
entre outros suportes,  e um dos papéis chaves da MO é 
permitir que isso esteja devidamente armazenado com vistas 
a recuperação quando necessário, ou seja, ela se objetiva na 
prevenção de perda dessas informações. (Khun; Abecker, 
1997). 

Uma estratégia de recolhimento do que é relevante ao 
conhecimento organizacional deve ser definida e 
implementada com base em critérios que comprovem que 
determinada informação é valiosa enquanto recurso de 
conhecimento, inclusive, àquelas informações que estão na 
forma de aprendizado, por vezes, não formalizadas 
devidamente, também devem ser consideradas relevantes. 
(WIIG, et al, 1997). 
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b) Preservação e Integração de Diferentes Tipos de 

Informação 

 

A preservação e integração de informações, que 
representam conhecimento organizacional relevante, de 
diferentes fontes, é primordial e diz respeito a outro papel 
chave da MO, uma vez que esse conhecimento precisa ser 
classificado e integrado de maneira efetiva para que sua 
utilização promova soluções concretas a problemas reais 
dentro da organização. 

É importante também que essa classificação, quando 
focada na acessibilidade da informação leve em conta as 
características infraestruturais dos sistemas de informação 
existentes na organização, que, por sua vez, retratam traços 
da cultura organizacional existente. Dessa forma a MO 
precisa estar adaptada aos fluxos e arquitetura da informação 
para ser bem aceita pelos usuários que a requisitarem 
(CONCKLIM, 1996). 

 

c) Recuperação e Distribuição da Informação 

 

A MO precisa garantir uma interface de acesso 
atrativa, de simples usabilidade e mecanismos de consulta 
inteligentes a ponto de auxiliar o usuário com sugestões de 
assuntos correlatos a chave de busca, promovendo um apoio 
real ao processo da pesquisa que está sendo realizado, e que 
visa, de certo, subsidiar um determinado processo decisório. 
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A MO pode prover os usuários com novos 
conhecimentos, além do que foi foco original de sua busca, 
apresentando fontes de informação relacionadas que 
agreguem valor e que possam gerar vínculos interessantes 
para e com outros usuários. Esse sistema pode, inclusive, 
implementar grupos de discussão e definir perfis de acesso 
para cada tipo de usuário, por exemplo.   

 

3.3 Modelos de Memória Organizacional 
 

Como foi dito anteriormente, uma definição específica 
para Memória Organizacional ainda não é corroborada de 
maneira clara, o que pode ser percebido na observação de 
alguns de seus modelos, no caso deste trabalho, cujo o objeto 
de estudo é uma organização voltada a processos, serão 
apresentados a seguir dois modelos que se baseiam, 
consequentemente nessa linha organizacional. 

Os modelos de Wash e Ungson (1991) apresentam a 
MO como fundamento de processos cognitivos, enquanto que 
o modelo de Stein (1995) traz uma abordagem processual 
mais sistêmica. 

 

3.3.1 Modelo de Walsh e Ungson 

 

Segundo esses autores a MO está lastreada em três 
pilares, a saber: 
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• Aquisição da informação; 

• Retenção da informação; 

• Recuperação da informação. 

 

Esse modelo denota a aquisição da informação como 
sendo originada de um processo cognitivo, ou seja, essa 
aquisição se dará a partir de atividades cognitivas de cada 
indivíduo presente na organização, ora para interpretação de 
problemas, ora para solucioná-los e a efetividade dessas 
interpretações no contexto organizacional ocorrerá a partir de 
um processo de compartilhamento, o que proporcionará ao 
sistema de interpretação organizacional um nível além do 
individual (ALMEIDA, 2006). 

Abaixo, podemos verificar a estrutura de uma MO 
segundo Wash e Ungson: 

Figura 6 – Estrutura da memória organizacional (Walsh e Ungson, 
1991, p. 64) 
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No prisma da aquisição da informação, os autores 
apontam a relevância da origem e da utilidade real no 
processo de tomada de decisão, ou seja, a base da MO está 
nas informações armazenadas e nos problemas que foram 
resolvidos a partir da recuperação das mesmas ao longo da 
história da organização (ALMEIDA, 2006). 

Já no aspecto da retenção, se apresentam como 
locais de armazenamento, os indivíduos, a cultura, as 
transformações, as estruturas e a ecologia, como podemos 
entender no quadro a seguir: 

Local de 
Armazenamento 

Descrição 

Indivíduos Detentores do conhecimento tácito e 
responsáveis por guardar a informação por meio 
de seus mapas mentais, de suas experiências e 
valores; 

Cultura Forma de pensar, aprender e perceber os 
problemas da organização, que será transmitida 
aos seus membros incorporando vivências 
passadas que representam utilidade no futuro. 
Essas informação são armazenadas através da 
linguagem, experiências compartilhadas, 
símbolos, sagas, histórias e boatos; 

Transformações As organizações passam por transformação ao 
longo de sua existência e essas mudanças 
comportam informações que se definem em 
novos arranjos processuais, como práticas 
logísticas, por exemplo, onde se observam 
entradas e saídas com a informação inicial 
transformada. (Entrada de um novo produto e um 
produto final, ou ainda, registro de um funcionário 
novo e a busca de informações sobre esse 
mesmo funcionário tempos depois); 

Estruturas A estruturação organizacional demarca limites de 
comportamento aos indivíduos e sua relação com 
o ambiente, o que define seus papéis e os 
transforma numa base de dados onde várias 
informações da organização ficam armazenadas; 
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Ecologia Seria a estrutura física da organização, onde se 
encontra uma quantidade significativa de 
informações. 

Arquivos Externos É importante que se mencione que existem 
repositórios externos a organização, onde 
também encontram-se informações sobre o 
passado da mesma. Informações estas 
monitoradas por outras instituições, que, por sua 
vez podem recuperá-las no futuro. 

Quadro 2 – Locais de Armazenamento da Informação no Modelo de 
Wash e Ungson 

 

O quadro mostra que os cinco primeiros locais de 
armazenamento são internos, enquanto que o último 
representa um contexto externo da organização. 

 

O terceiro pilar mencionado é o da recuperação que 
assume duas faces, a saber, a recuperação automática e a 
controlada, onde a primeira, no que tange aos indivíduos, 
mostra casos onde às informações relativas a decisões atuais 
são retiradas por meio de ações intuitivas, habituais e/ou 
rotineiras, enquanto que na segunda, os indivíduos recuperam 
a informação a partir de decisões coletivas passadas com a 
possibilidade de auxiliar outros indivíduos dentro da 
organização com ou sem suporte tecnológico. 

A recuperação automática, no ambiente 
organizacional, acontece no momento em que os 
comportamentos presentes se baseiam em ações anteriores, 
assim, codificados em transformações, estrutura, cultura e 
ecologia. Já na recuperação controlada, as várias memórias 
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individuais proporcionam maior abrangência (ALMEIDA, 
2006). 

 

3.3.2 Modelo de Stein 
 

No modelo de Stein (1995), a MO é considerada sobre 
vários prismas, tais como os sistemas de informação, a 
gestão da economia, a teoria dos sistemas, a teoria política, o 
comportamento organizacional e as tomadas de decisões, 
sem esquecer da teoria da comunicação.  

É ponto focal desse modelo, tal qual o anterior, a 
retenção e recuperação das informações através de seus 
indivíduos, já que a perda de conhecimento gera perda de 
competitividade e conseqüente queda da organização no 
ambiente onde está inserida, ou seja, segundo o autor, a MO 
em formato de processo organizacional gera fortalecimento 
organizacional (STEIN, 1995). 

Ele aponta que os gestores podem fazer uso da MO 
para resolução de problemas relativos preservação e 
utilização de conhecimento organizacional, além de se 
apoiarem, nesse contexto, na TI (Tecnologia da Informação). 
A MO poderá ser medida por meio da eficiência que produz às 
organizações, ou seja, a variação de níveis de eficácia 
organizacional estará diretamente relacionada com a 
existência de um sistema de memória organizacional, que, por 
sua vez se define como um processo baseado efetivamente 
em conhecimento (STEIN, 1995). 
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Abaixo são descritas as etapas do modelo de Stein na 
figura 7. 

 
Figura 7 – Processo de memória organizacional (Stein, 1995, p. 26) 

 

O processo de MO não é visto apenas como processo 
cognitivo, a figura mostra a aquisição como sendo uma ação 
vinculada ao processo organizacional, e nesse sentido a MO 
se mostra fundamental a aprendizagem organizacional, da 
mesma forma que a aprendizagem é condição fundamental 
para que exista memória. Com isso, pode-se afirmar que uma 
organização possui aprendizado a partir do momento em que 
o aprendizado individual é disseminado no contexto da 
organização (STEIN, 1995).  

Já a retenção, conforme Stein (1995), é vista como o 
processo que mostra uma das características mais 
importantes da MO, ou seja, para reter conhecimento 
organizacional, são propostos vários mecanismos no contexto 
individual e organizacional, para que possam ser apropriados 



57 

 

a diversos tipos de conhecimento, assim temos três que 
podemos destacar: 

a) Esquemas: São estruturas cognitivas individuais que 
viabilizam organização e processamento da informação de 
maneira mais eficiente, como uma categorização que  
possibilita aos indivíduos uma melhor organização, 
retenção e recuperação de conhecimento a partir das 
atividades que eles desenvolvem na organização; 

 

b) Scripts: São as rotinas de atividades executadas pelos 
indivíduos dentro da organização ( procedimentos de 
operação, rituais, cerimônias). Esses scripts tangenciam 
os scripts individuais dirigidos por processos de 
comunicação. Vale salientar que o monitoramento dessas 
rotinas organizacionais e individuais promovem melhoria 
na eficácia da organização; 

 
c) Sistemas: Elementos correlacionados que se interligam de 

maneira direta e indireta. Os conhecimentos que são 
gerados estão guardados no contexto social das 
organizações em suas estruturas físicas e em sistemas de 
informações. 

 

Com a finalidade de facilitar a retenção do 
conhecimento nas organizações, temos os sistemas de 
informação distribuídos, os sistemas de inteligência artificial, 
além de outros registros, tais como bases de dados, 
documentos físicos e eletrônicos. Esses registros permitem 
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codificação e preservação, o que se configura em uma grande 
vantagem em seu uso, sobretudo pelo fato de que se observa 
como desvantagem o contexto informacional estático no caso 
das organizações. Nesse caso, vale ressaltar, a TI é um 
importante recurso para suportar as limitações desses 
registros, no que se refere ao seu aproveitamento 
compartilhado ao longo do tempo e do espaço. 

Em continuação ao que se observa no modelo de Stein 
(1995), a manutenção mostra de que maneira a MO é mantida 
para que a mesma possa se tornar de fato um facilitador para 
as organizações, visto que o conhecimento organizacional 
pode se perder a qualquer tempo, seja por meio de dados 
físicos, por uma grande turnover de pessoas ou ainda pela 
dificuldade de integração entre suportes tecnológicos. 

Na recuperação, ocorre exatamente o que é proposto 

pela MO, a saber, a possibilidade de se utilizar conhecimento 

armazenado como fonte de informação para a tomada de 

decisão e resolução de problemas. Até por que, o fato de uma 

organização reter conhecimento, não é garantia de seu uso e 

a falta de aproveitamento dessas informações incorre em 

desvantagem competitiva. 

Segundo o autor, uma forma interessante de medir a 
qualidade da recuperação da informação enquanto 
instrumento de eficiência aos processos organizacionais, é 
verificar com que freqüência essa recuperação ocorre (STEIN, 
1995). 
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3.3.3 Análise Comparativa entre os Modelos 
 

Enquanto o modelo de Walsh e Ungson se mostra 
mais adequado às organizações cuja gestão da informação 
esteja melhor evoluída, pois o mesmo considera um universo 
de variáveis maior, ou seja, exige mais capacidade de acesso 
informacional do gestor da informação, o modelo de Stein, 
pode se dizer, coloca-se como adequado a uma observação 
mais simplificada do processo de registro, guarda e 
recuperação da informação na organização, por assim dizer, 
esta memória ainda está em processo de adequação e 
estruturação (ALMEIDA, 2006). 

No caso da presente pesquisa, mediante as 
características organizacionais do objeto de estudo, foi 
escolhido o modelo de Stein, visto que o mesmo será 
adequado ao entendimento mais imediato do processo de 
memória organizacional existente, seu uso e contribuições 
para a gestão da informação, quando esta faz uso de um 
processo de inteligência competitiva. 

 

3.4 Gestão da Informação 
 

Segundo Choo (1998), foi em seguida a segunda 
guerra mundial, que a relação entre organização e ambiente 
passou a ser estudada mais detidamente, a ponto de serem 
identificadas, na teoria geral das organizações, três formas de 
se analisar tal relação: o ambiente externo como fonte de 
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informação, como fonte de recursos ou como fonte de 
variação para a organização (ALDRICH; MINDLIN, 1978).  
Dentro dos interesses desta pesquisa apenas a primeira 
forma será observada nesta seção. 

Isso quer dizer que as mudanças, eventos e 
tendências que acontecem no ambiente externo criam 
continuamente sinais e mensagens detectados pelas 
organizações, que, por sua vez  as recebem como 
informações que promovem adaptação às novas condições.  

A informação vista como recurso da organização, 
precisa ser avaliada de alguma forma para que se determine 
sua qualidade e posterior possibilidade de gerenciamento. 
Segundo os autores Lesca e Almeida (1994), a informação 
organizacional ganha aplicabilidade em vários e distintos 
contextos, conforme se vê no quadro 3. 

APLICAÇÃO DA INFORMAÇÃO SIGNIFICADO
Fator de apoio à decisão Permite a redução da 

incerteza na tomada de decisão e a 
realização de escolhas com o menor 
risco e no momento certo. 

Fator de produção Possibilita a criação e 
introdução no mercado de produtos 
ou serviços de maior valor 
adicionado. 

Fator de sinergia A qualidade do fluxo 
informacional existente proporciona 
o intercâmbio de idéias e 
informações entre as unidades 
organizacionais. 

Fator determinante de 
comportamento 

Exerce influência sobre o 
comportamento dos indivíduos e dos 
grupos dentro e fora da organização. 

Quadro 3 – Contextos de aplicação da informação organizacional 
Fonte: adaptado de Lesca e Almeida (1994). 
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Os autores McGee e Prusak (1994) observaram que a 
informação se mostra como mais ativo da organização (em 
soma a seres humanos, capital, propriedades e bens 
materiais) e que a sua gestão impõe desafios particulares. Tal 
peculiaridade da informação organizacional está relacionada 
às leis que definem o comportamento da informação como 
bem econômico,  elaboradas por Moody e Walsh (1999), e 
que são apresentadas pelo quadro 4. 

 

 

LEIS DA INFORMAÇÃO SIGNIFICADO 
A informação é 
(infinitamente) 
compartilhável. 

A informação pode ser 
compartilhada infinitamente e usada 
simultaneamente por diversas 
pessoas, sem que seja consumida 
nesse processo. 

O valor da informação 
aumenta com o uso. 

Quanto mais a informação é 
utilizada, maior é o valor a ela 
associado. 

A informação é perecível. A informação perde parte do seu 
valor potencial à medida que o 
tempo passa. 

O valor da informação 
aumenta com a precisão. 

Quanto mais precisa for uma 
informação, mais útil ela é e, 
portanto, mais valiosa se torna. 

O valor da informação 
aumenta quando há 
combinação de informações. 

Quanto mais integrada estiver a 
informação, maior seu valor 
potencial dentro da organização 
porque a integração permite uma 
visão sistêmica dos processos. 

Mais informação não é 
necessariamente melhor. 

A informação em quantidade 
excessiva reduz seu valor porque 
torna difícil o seu processamento, 
compromete a sua relevância e a 
qualidade de sua apresentação. 
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A informação se multiplica. Com o uso, a informação é dotada 
da propriedade de multiplicação por 
operações de síntese, análise e 
combinação. 

Quadro 4 – Leis da informação enquanto bem econômico 
Fonte: adaptado de Moody e Walsh (1999). 

 

Citando novamente o autor Choo (1998), uma parte 
significativa das informações que as organizações recebem se 
apresentam misturadas, imprecisas e representam mais um 
potencial de ação do que propriamente uma receita, ou seja, 
para que a informação seja considerada estratégica, é 
necessário que ela precisa ser convertida em conhecimento, 
ai sim servirá de guia para as ações. Essa conversão traduz-
se como o objetivo central da gestão da informação. 

Por isso, para se empreenderem considerações a 
respeito de gestão da informação, se faz necessário o 
entendimento do significado da informação no contexto 
organizacional, a partir da compreensão de sua função de 
promotora da construção e da explicitação do conhecimento 
construído ao longo do tempo, conforme pondera Valentim 
(2008). Trata-se de um mecanismo dual, fundamento para 
que haja conhecimento sendo construído na organização. 

O autor Feraud (2004), corroborando com Choo 
(1998), faz uma abordagem histórica e salienta que na era 
industrial, houve uma expansão econômica que trouxe maior 
complexidade para as empresas, em paralelo a uma explosão 
informacional,  que caracterizou uma nova demanda latente, 
ou seja, o registro e a transmissão da informação.  



63 

 

As organizações passam a produzir além de produtos 
tangíveis, os intangíveis, pois existe uma necessidade de 
supervisionar e estocar a informação, com fins a garantir o 
acesso a essas informações pelas pessoas certas nos 
momentos certos. O processamento das informações começa 
a ganhar ferramentas, tais como o cartão perfurado, e com o 
tempo, os primeiros computadores, que marcariam o início da 
moderna era da informação, e consequentemente, da 
moderna gestão da informação calcada no desenvolvimento 
de sistemas de informação com metodologias de aplicações 
associadas ao uso da tecnologia (TI – Tecnologia da 
Informação). Mais tarde novos avanços proporcionam a 
conectividade em rede, e as fronteiras espaciais e temporais 
desaparecem paulatinamente (FERAUD, 2004).  

Segundo Céndon (2002), o subconjunto da CI que 
reuni as informações usadas pelos gestores com vistas a 
reduzir incertezas, tem sido denominado de “informação para 
negócios”, englobando, por exemplo, informações 
mercadológicas (análises de mercado, padrões de consumo 
e gastos de consumidores, estudos de seus comportamento e 
estilos de vida, pesquisas de opinião, informação sobre 
investimentos e medidas de audiência de canais de 
comunicação, como rádio, televisão e redes sociais); 
informações financeiras (desempenho financeiro de 
empresas e paises, informações para investimento, taxas de 
câmbio, custo de crédito etc.); informações estatísticas 
(recenseamentos, índices econômicos ou estatísticas sobre 
setores da economia); informações sobre empresas e 
produtos (governança, histórico de uma empresa, 
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informações sobre fusões e aquisições); informações 
jurídicas (leis e regulamentação de impostos e taxações) e 
outras informações que traduzam análises sobre tendências 
nos cenários político-social, econômico e financeiro, onde 
estiverem as organizações empresariais. 

 

3.4.1 Contribuições das diversas áreas no processo de 
Gestão da Informação 

3.4.1.1 Gestão da Informação na Visão Administrativa 

 
A gestão da informação definir-se-á a partir da 

aplicação de princípios administrativos concernentes a 4 
fatores, sendo eles a aquisição, a organização-controle, a 
disseminação e o uso, com o objetivo de tornar operacionais e 
efetivas quaisquer tipos de organizações (WILSON, 1997). 

O ciclo dessa gestão é iniciado a partir da detecção de 
necessidades de informação, seja através de problemas em 
busca de solução, seja através de assuntos que carecem de 
análise, dentro ou fora da organização. Isso ocorre dentro de 
um processo que tem ponto de partida na busca da solução 
do problema, na necessidade de se obterem informações 
sobre alguma coisa relativa ao mesmo, passando pela 
identificação de quem será o gerador do tipo específico de 
informação demandada, ou seja, as fontes e o acesso à 
informação, sua aquisição, registro, representação e 
recuperação, análise e disseminação que terá como 
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conseqüência a ampliação do conhecimento individual e 
coletivo (DUARTE, SANTOS et al, 2011). 

Mediante as observações de Rezende e Abreu (2000), 
a gestão de dados e informações dentro de uma organização 
permite o controle de acessibilidade de acordo com a 
hierarquia dos usuários que demandem seu uso. Já 
Davenport (1998) apresenta uma metodologia que contempla 
4 fases, a saber, a determinação das exigências 
informacionais, a obtenção da informação, distribuição da 
informação, e, finalmente, o seu uso efetivo. 

O autor supracitado continua afirmando que o 
processo estruturado de coleta, tratamento e contextualização 
de dados, para transformá-los em bens úteis e referentes as 
necessidades estratégicas da empresa, aliado ao eficiente 
trabalho de distribuição da informação garante, além da 
sobrevivência da organização, sua capacidade de ver com 
clareza competências essenciais (DAVENPORT, 1998).  

Dentro de uma perspectiva administrativa, a gestão da 
informação se define nas atividades de planejar, elaborar 
normas e modelos, selecionar, organizar, coordenar, 
processar, comunicar, disseminar e avaliar informações 
formais e informais (Duarte, Santos, et al, 2011), ou seja, 
conhecimento explícito. 

3.4.1.2 Gestão da Informação na Visão Tecnológica 
 

Segundo Macgee e Prusak (1994), a gestão da 
informação é uma arma estratégica para a competitividade 
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global, pois os indivíduos que dominam as novas tecnologias 
de informação terminam por gerar melhores resultados, e  
isso,  em soma ao alto grau de informatização de processos e 
a descentralização de acesso a informação, e traz mais 
velocidade ao desenvolvimento de negócios, as pessoas, 
cada vez mais, tem maior poder de decisão. 

Os autores citados ainda reforçam, afirmando que a 
tecnologia da informação exerce uma função fundamental nos 
negócios das organizações, pois lhes proporcionam vantagem 
competitiva num mercado bastante concorrencial e oscilante 
(MACGEE E PRUSAK, 1994). 

Já Alvarenga Neto (2005) aponta que a definição de 
gestão da informação, ou gestão de recursos informacionais 
pode ser apresentada a partir de uma sobreposição da 
perspectiva da TI, onde a gestão da informação é vista como 
um prolongamento dos estudos de sistemas da informação, 
ou seja, o foco se encontra prioritariamente na produção 
computacional. 

Conforme a abordagem de Marchiori (2002),  é com 
essa nova perspectiva de valor que a gestão da informação, 
auxiliada pelas ferramentas tecnológicas fomentam a 
viabilidade informacional, pois a TI funciona como suporte 
onde a gestão é tida como um recurso a ser otimizado através 
de diferentes sistemas informacionais, especialmente os 
empresariais. 
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3.4.1.3 Gestão da Informação na Visão da Ciência da 
Informação 

 
O papel da Ciência da Informação é extremamente 

importante em relação a GI, pois essa ciência é responsável 
pelo estudo e pesquisa no campo informacional, 
desenvolvendo bases que transladam o tratamento da 
informação, sua recuperação e sua disseminação. Na 
perspectiva da CI, são listados modelos de gestão da 
informação, que serão aprofundados neste trabalho, sendo 
eles, a Gerência da Informação, Planejamento da Informação, 
Coordenação da Informação, Profissionais da Informação e 
Controle da Informação. 

A observação das necessidades informacionais do ser 
humano, da forma de buscar e acessar a informação, como 
avaliar a relevância da mesma, como organizá-la para 
convertê-la em conhecimento, aprendendo a aprender 
continuamente, de fato, todo esse contexto é papel da ciência 
da informação (BEUREN, 2000).  

A gestão da informação é sistematizada, segundo 
Beuren (2000), em etapas, respectivamente, identificação de 
necessidades e requisitos de informação, tratamento e 
apresentação da informação, desenvolvimento de produtos e 
serviços de informação, distribuição e disseminação de 
informação, e, finalmente, análise e uso da informação. O 
ponto de partida das etapas encadeadas pelo autor está na 
percepção de que a informação proporciona significado e 
compreensão, traz habilidade àqueles que estão aprendendo, 
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dando sentido às situações, salientando, todavia, a 
individualidade desses significados de acordo com o contexto 
e com o usuário. 

A transmissão da informação, conforme declara 
Robredo (2003), deverá ser feita, mediante a apreciação do 
sistema ao qual a mesma está associada, e isso também, 
naturalmente, gera interferência em sua interpretação. 
Justamente a GI viabiliza a comunicação entre diferentes 
contextos organizacionais, ou seja, entre sistemas diferentes. 

O autor Ponjuán Dante (1998), apresenta um conceito 
clássico para GI, segundo ele, trata-se de toda a relação com 
a obtenção da informação adequada, da forma correta, para a 
pessoa indicada, a um custo adequado, no tempo oportuno e 
no lugar adequado, tudo isso para que se possa tomar a 
decisão correta. 

Quando se fala em modelos de CI e de GI, se pensam 
em paradigmas, desde de os ecológicos, aos geográficos, 
passando pelos morfológicos, antropológicos, evolucionistas e 
sistêmicos, entre outros (DODEBEI, 2002). O autor Clarke 
(1972) complementa mencionando que a existência de um 
modelo, pressupõe uma teoria de base, e ele lista dois 
modelos, a saber, o físico-concreto e o mental-lógico. 

 

3.5 Inteligência Competitiva 

 

O aumento crescente da competitividade onde estão 
inseridas as organizações, vem demandando cada vez mais a 
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área de inteligência competitiva, uma vez que o ambiente 
empresarial pede que as organizações estejam alertas a tudo 
que ocorre dentro e fora de seu universo de ação, e para 
tanto, o monitoramento dos atores que compõem esse cenário 
é condição indispensável (GOMES e BRAGA, 2006). 

A Inteligência Competitiva ou Inteligência Empresarial 
é o processo pelo qual a organização consegue identificar 
com clareza ameaças e oportunidades que o ambiente 
apresenta tanto do ponto de vista da própria organização 
(ambiente interno), quanto do ponto de vista da concorrência 
(ambiente externo), isso proporciona a obtenção do 
conhecimento contínuo acerca das forças e fraquezas 
presentes nestes ambientes, compostos por variáveis de 
natureza social, política, econômica e tecnológica, permitindo 
assim o desenvolvimento de um planejamento sempre 
adequado a qualquer nova perspectiva que seja identificada 
pela organização (GOMES e BRAGA, 2006). 

Segundo Lodi (2006), o principal papel a ser 
desempenhado pela IC, abreviada neste trabalho por I.C., 
será dar suporte à construção e revisão continuada de 
cenários priorizados pelo planejamento. Isso será possível 
através da identificação e análise de sinais que denunciam 
previamente a possibilidade de determinados eventos 
ocorrerem, eventos estes diretamente implicantes ao 
posicionamento competitivo da organização.  

O planejamento de cenários permite aos gestores da 
informação e formuladores de estratégias, levantarem e 
considerarem um conjunto de possibilidades gerenciável 
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sobre os ambientes de negócios que poderão ser enfrentados 
pelas organizações, construindo assim uma linguagem 
compartilhada sobre o futuro (LODI, 2006). 

Para Kahaner (1996), IC é uma programação 
sistemática de coleta e estudo de informações a respeito de 
atividades concorrenciais e tendências gerais e futuras dos 
negócios envolventes a organização para que a mesma atinja 
as metas propostas. O autor ainda afirma que a inteligência 
será uma coleção de informações devidamente filtradas, 
destiladas e analisadas. 

Já Tarapanoff (2006) comenta que o sistema de 
inteligência, cuja denominação também poderia ser sistema 
de conhecimento, propicia à organização, estruturar uma 
coleta de informações com posterior tratamento e análise, 
visando a criação de uma nova informação com forte valor 
agregado que, por conseguinte, trará a empresa uma 
verdadeira inteligência para decisões estratégicas. 

Conforme Pinheiro (2006), as primeiras manifestações 
da IC ocorreram entre as décadas de sessenta e setenta do 
século vinte, nos Estados Unidos. Está área é considerada 
como disciplina em Ciência da Informação nos anos 90, sendo 
mencionada em artigo apenas em 2002 por Bergeron e Hiller, 
como publicação no ARIST (Annual Review for Information 
Science and Technology). 

É provável que um dos marcos conceituais da área de 
IC se deu com o livro de Michael Porter em 1980, quando 
abordou o assunto de estratégia competitiva, onde descreveu 
um modelo de análise de industrias e seus competidores. 
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Com o surgimento da SCIP – Society of Competitive 
Intelligence Professionals, em 1986, a IC adquiriu um caráter 
consolidado, enquanto área de estudo e ferramenta 
organizacional (PINHEIRO, 2006). 

A figura 8, logo abaixo, apresenta o ambiente de 
negócios com seus atores e variáveis envolvidas. 

 
Figura 8 – Ambiente de Negócios (Adaptado de Gomes e Braga, 

2006) 

 

As variáveis políticas estão compostas pelas estruturas 
de poder e processo decisório, pela organização e formas de 
representação, bem como por programas partidários, opinião 
pública, grau de ativismo político, enquanto que as variáveis 
econômicas denotam elementos como crescimento 
econômico, inflação, emprego e renda, investimentos e 
poupança, taxas de juros e câmbio, comercio internacional e 
política fiscal. Ambas afetam diretamente as variáveis sociais 
que englobam desde a demografia na expressão 
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economicamente ativa da população, até a concentração 
de renda, cultura e ideologia, bem como a organização 
social e cidadania. No contexto legal são considerados os 
marcos gerais das atividades de negócios, desde a tributação 
até a defesa da concorrência e do consumidor. Por fim a 
tecnologia presente no ambiente aponta o direcionamento da 
inovação, os ritmos de mudança tecnológica, os incentivos a 
P&D, registros de patentes e resultados da academia (LODI, 
2006). 

 

3.5.1 O Processo de Inteligência Competitiva 

 

Os autores Marcial e Costa (2001) identificam etapas 
de planejamento no processo de IC, a saber, coleta ética de 
dados e informações formais e informais em todos os 
ambientes da organização, análise integrada e filtrada e, 
finalmente, disseminação dessas informações e dados.  

Ademais, os cenários prospectivos, definidos como 
tendências de ação de competidores frente à organização, se 
apresentam como um dos instrumentos de avaliação 
componentes ao processo de produção de IC, o que permite 
afirmar que a obtenção de apoio dos decisores, devidamente 
cientes da metodologia e finalidade do processo de IC, é 
fundamental (MARCIAL E COSTA, 2001). 

Partindo de um entendimento cíclico do processo de 
IC, Miller (2000) e Cardoso Junior (2003) identificam, cada 
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um, quatro fases da inteligência, conforme mostra o 
quadro que compara a visão destes autores, a seguir. 

 

Fases Ciclo da I.C. (Miller, 2000) Ciclo de Produção de 
Inteligência 

(Cardoso Junior , 2003) 
FASE 1 Identificação dos 

responsáveis pelas 
principais decisões e suas 
necessidades em matérias 
de inteligência 

Identificação dos usuários 
e determinação de suas 
necessidades – 
planejamento do processo 
na sua totalidade; 

FASE 2 Coleta de informações; Reunião das Informações; 

FASE 3 Análise da informação para 
transformá-la em 
inteligência; e 

Processamento do 
material reunido; e 

FASE 4 Disseminação da 
inteligência entre os 
tomadores de decisão. 

Disseminação das 
inteligências para os 
usuários. 

Quadro 5 – Quadro Comparativo das Fases da Inteligência Competitiva, 
Adaptado de Marcial e Costa (2001) 

 

O Ciclo da IC, concebido por Miller (2000), demonstra 
que existe a necessidade de se identificar a cúpula decisória 
da organização, pois nela estarão os responsáveis pelo 
planejamento estratégico, e nesse encontro é importante 
serem listadas as necessidades de informação. 

A coleta que se seguirá após essa primeira etapa é 
direcionada pelas necessidades informacionais supracitadas, 
e apresenta uma característica estratégica de seleção das 
fontes, categorizando-as por nível de confiabilidade e 
relevância. Dando continuidade ao ciclo, será feita uma 
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triagem analítica das informações coletadas para que estas 
possam se transformar em produtos de inteligência, e, por fim, 
efetivamente disseminadas, o que se constitui na última fase 
da IC, entre os tomadores de decisão (MILLER, 2000).  

A validade de um trabalho de inteligência estratégica 
empresarial está dependente, também, do que não produzir, 
ou seja, é primordial saber o que se quer, enquanto 
informação, para se identificar as fontes mais adequadas 
(CARDOSO JUNIOR, 2003). 

Ainda de acordo com Cardoso Junior (2003), o modelo 
de inteligência empresarial estratégica possuirá quatro 
funções básicas que se seguem, pesquisa, análise, rede e 
controle, que denotam os suportes destinados a conceber 
questões estratégicas direcionadas a exploração do ambiente 
de negócios, para encontrar respostas que contribuam com o 
tipo de processamento efetuado, e, finalmente, difundir o 
conhecimento produzido desse processo, caracterizado em 
unidades que se definem como a coleta. Esta, por sua vez, 
visa recuperar informações secundárias (dados de fontes 
abertas, ou seja, acessíveis a um baixo custo), interna ou 
externamente à organização, além de promover a seleção e 
integração, deixando-as disponíveis aos analistas presentes 
na unidade de processamento, uma segunda unidade irá 
trabalhar os conteúdos gerados na unidade anterior, 
analisando-os e dando-lhes utilidade efetiva, com o objetivo 
de criar um diferencial competitivo para a organização, 
através da disseminação controlada do produto de IC.  
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Nesse sentido, quando por um lado os coletores 
reúnem informação, abordando o passado e o presente, os 
analistas exercem tratamento sobre as idéias que surgem 
desse processo, e constroem cenários prospectivos, 
buscando antecipar ou predizer possíveis contextos de 
ameaças ou oportunidades que possam existir no ambiente 
competitivo. Assim, o gestor da informação, na unidade de 
controle personifica esta etapa, monitorando e avaliando o 
desempenho do CPI (Ciclo de Produção da Inteligência), 
procurando sistematicamente reduzir ao máximo a retenção 
de informação (CARDOSO JUNIOR, 2003). 

A partir do que estes dois autores colocam podemos 
observar que é condição básica ao processo de IC, a 
realização de um planejamento sistemático e mensurável 
mediante sua relevância, ou seja, não se trata de um 
processo estático e meramente operacional, pois cada etapa, 
levantada por eles, se apresenta densa no aprofundamento 
de sua aplicação. A organização empreende a necessidade 
de trabalhar suas informações de maneira rápida e precisa, já 
que seu processo decisório tende a ser desenvolvido da 
mesma forma. 

 

3.5.2 Informação para a Inteligência Competitiva 

 
À medida em que uma organização valoriza a IC 

produzida, ela se predispõe a um tempo maior de 
sobrevivência, podendo crescer, dependendo do ambiente 
onde a mesma estiver inserida (WEE, 1992). Existem, 
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segundo este autor, etapas de priorização da inteligência 
competitiva, onde se definem as ações e questões relevantes 
quanto ao mercado para a tomada de decisões, direcionando 
assim a coleta, da qual são obtidas informações externas por 
meio de fontes internas e externas à organização.  

Na etapa da interpretação, as informações são 
avaliadas, interpretadas e organizadas, mostrando 
tendências, desembaraços e redes de relação estratégicas, 
encadeadas em hierarquia de importância, através das 
combinações, interconexões ou relações causais mais úteis 
ao entendimento dos eventos e, posteriormente, soluções de 
problemas. Essas avaliações são elaboradas a partir de 
critérios de pertinência, validade e confiabilidade das fontes, o 
que pode ser exemplificado em um estudo de ambiente 
organizacional onde são entrevistados gestores e equipe, e 
cada um receberá uma avaliação mediante sua condição 
ambiental, suas expectativas, suas queixas e sugestões, que, 
provavelmente, estarão ricas de conteúdos individuais e 
específicos, e estes, por sua vez, serão analisados de 
maneira diferente (WEE, 1992). 

A última etapa listada por Wee (1992) será a utilização, 
que se define como sendo a entrega adequada e oportuna 
dos produtos de inteligência gerados (relatórios, gráficos, 
documentos de entrevistas, entre outros), aos tomadores de 
decisão ou áreas predefinidas. 

Para Degent (1986), em seus estudos identificou seis 
etapas de um processo de inteligência empresarial ou 
inteligência competitiva, conforme lista o quadro 6. 
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Etapa Denominação Descrição 
1 Gerenciamento Definição das necessidades de 

informação, prioridades, fontes e 
processo de coleta; 

2 Coleta Obtenção de dados juntos às fontes em 
acordo com a etapa anterior; 

3 Avaliação Análise de dados obtidos para averiguar 
sua relevância, confiabilidade, precisão, 
para transformá-los em informações 
gerenciais; 

4 Divulgação Distribuição das informações, mediante o 
perfil de interesse e demanda de cada 
executivo (usuário); 

5 Utilização Incorporação das informações ao 
planejamento e gestão organizacionais; e 

6 Realimentação Adaptação constante do serviço fim da 
organização, mediante resultados obtidos 
na I.C.. 

Quadro 6 – Etapas da Inteligência Competitiva de Degent (1986). 

 

Essas etapas poderão ser melhor visualizadas no 

ordenamento visível a partir da figura 9, abaixo: 

 



78 

 

 
Figura 9 – Ciclo da Informação de Degent (1986, p.78) 

 

Nesse esquema observa-se a inter-relação existente 
entre cada etapa do modelo e fatores como gestão diária, 
vigilância e pesquisa, racionalização das informações e 
arquivamento. Há ainda a necessidade de se registrar os 
dados, as informações e os produtos de IC, definição clara de 
conhecimento gerado dentro da instituição, para se fazer uso 
no futuro, com vistas ao desenvolvimento efetivo de 
aprendizagem organizacional, que, por sua vez, torna-se uma 
das fontes motivadoras para o desenvolvimento de um 
sistema de memória organizacional, conforme já se abordou 
neste trabalho, percepção esta que se apresenta como 
intenção maior do projeto, ou seja, a verificação oportuna de 
que um sistema de memória organizacional.  
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4. OBJETO DE ESTUDO: O ITEP 

 

O objeto de estudo deste trabalho é o Instituto de 
Tecnologia de Pernambuco (ITEP/OS), que se constitui em 
uma organização social sem fins lucrativos, e é considerado 
um centro de referência regional na oferta de soluções 
tecnológicas para o setor produtivo. 

Criado, como fundação pública, em 1942, esta 
instituição atua no atendimento às principais demandas dos 
setores econômicos estratégicos do Estado de Pernambuco e 
da região Nordeste, tendo como prioridade as propostas que 
promovem a redução de desigualdades tecnológicos regionais 
e inclusão social, através da geração de novos empregos e 
novos empreendimentos, além da melhoria de competitividade 
tecnológica dos empreendimentos já existentes e dos arranjos 
produtivos locais.  

A partir de 1999, o ITEP/OS passou a adotar o 
planejamento estratégico como ferramenta de gestão, 
direcionando as atividades do cotidiano e aliando o trabalho 
diário com estratégias associadas a objetivos qualitativos 
cujos resultados puderam ser avaliados e acompanhados de 
forma profissionalizada.  

Em janeiro de 2003, a estrutura organizacional passou 
a ser discutida interna e externamente, visando torná-la mais 
ágil e eficiente, o que culminou com a transformação, em 
outubro do ano citado, em uma associação sem fins 
lucrativos, qualificada pelo Governo do Estado como 
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Associação Instituto de Tecnologia de Pernambuco – 
ITEP/OS.  

Atualmente, a instituição mantém contrato de gestão 
com a Secretaria de Ciência, Tecnologia e Meio Ambiente, 
para a execução em seis áreas estratégicas, macro-objetivos, 
missão, visão, valores, e objetivos, conforme o quadro 7 que 
sintetiza os componentes estratégicos privados adotados pelo 
ITEP/OS: 
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ÁREAS ESTRATÉGICAS
Tecnologia Ambiental 
Tecnologia de Alimentos 
Tecnologia de Materiais e Construção Civil 
Difusão Tecnológica 
Capacitação Tecnológica 

ITEP Institucional 
MACRO-OBJETIVOS

Formular e executar projetos, estudos e pesquisas aplicadas, visando o 
desenvolvimento da sociedade 

Gerar e difundir tecnologias, visando a modernização e a melhoria da 
qualidade dos serviços e bens produzidos na Região 
Prestar serviços tecnológicos a empresas públicas ou privadas e à 
sociedade 
Promover o empreendedorismo e a gestão tecnológica empresarial 

Capacitar recursos humanos em tecnologia 
MISSÃO

Gerar, difundir conhecimentos e promover a inovação para o 
desenvolvimento sustentável de Pernambuco e da região Nordeste. 

VISÃO
Ser reconhecido como centro de referência para soluções tecnológicas 
relevantes para a modernização e o desenvolvimento sustentável do 
estado de Pernambuco e Região. 

VALORES
Excelência, Ética e Responsabilidade Social 

OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 
Formulação e execução de projetos, estudos e pesquisas aplicadas 
visando ao desenvolvimento da sociedade 
Geração e difusão de tecnologias visando à modernização e à melhoria 
da qualidade dos serviços e bens produzidos na Região Nordeste 
Promoção do empreendedorismo e da gestão tecnológica empresarial e 
capacitação de recursos humanos em tecnologia (Incubatep, Mestrado 
Profissional em Tecnologia Ambiental, cursos técnicos e de 
especialização) 
Quadro 7 – Componentes Estratégicos do ITEP/OS 
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4.1 O Núcleo Integrado de Negócios 
 
Essa é a área comercial do ITEP, na hierarquia, ligada 

diretamente a presidência da organização e composta por oito 
colaboradores, sendo quatro deles de nível estratégico, e 
quatro em nível tático. É de responsabilidade do NING a 
captação de negócios, o atendimento direto ao mercado na 
recepção e tratamento de demandas, bem como o apoio e 
comunicação constante com as unidades de negócios 
(laboratórios). Neste setor também é feito o faturamento da 
organização. 

O NING passou por uma modificação recente, há 
cerca de um ano, quando deixou de ser chamado de GNG 
(Gerência de Negócios) e passou a adotar atual sigla. Não 
apenas a denominação foi afetada mas também a estrutura 
do organograma com a entrada de um novo gestor, não 
havendo porém a saída de pessoas da equipe. Abaixo, na 
figura 10, se vê o organograma do ITEP onde se encontra a 
área comercial, foco dessa pesquisa no objeto de estudo. 
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Figura 10 – Organograma do ITEP, com destaque para o NING 

Fonte: Site do ITEP 
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5. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

5.1 Método de Pesquisa 

 
Em linhas gerais, busca-se, através do procedimento 

metodológico, orientar como as atividades de pesquisa serão 
desenvolvidas, guiando o pesquisador ao longo de suas 
diversas fases. Segundo Richardson (1999), os métodos 
científicos que estão associados aos procedimentos 
normalmente incluem cinco elementos essenciais: 

 

• O objetivo que ser quer atingir com o estudo (meta). 

• Determinado nível de abstração para a compreensão 
do que se estuda (modelo). 

• Informações sobre observações que representem o 
fenômeno (dados). 

• Os critérios de aceitação do modelo (avaliação). 

• Ajustes e mudanças empreendidos no modelo 
(revisão). 

O quadro abaixo apresenta, de acordo com os itens de 
comparação, as características das pesquisas quantitativa e 
qualitativa, respectivamente. 
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Itens de 
comparação 

Pesquisa 
Quantitativa 

Pesquisa 
Qualitativa 

Foco de pesquisa Quantidade 
(quantos, de que 
tipos). 

Qualidade 
(natureza, 
essência). 

Raízes filosóficas Positivismo, 
empirismo lógico. 

Fenomenologia, 
interacionismo 
simbólico. 

Termos associados Experimento, 
empírico, estatístico. 

Trabalho de campo, 
etnografia, 
naturalístico, 
grounded, 
construtivismo. 

Metas 
investigativas 

Previsão, controle, 
descrição, 
confirmação, teste 
de hipótese. 

Compreensão, 
descrição, 
descoberta, 
atribuição de 
significado, geração 
de hipótese. 

Características de 
design 

Predeterminado, 
estruturado. 

Flexibilidade, 
evolutivo, 
emergente. 

Amostra Grande, aleatória, 
representativa. 

Pequena, não-
aleatória, por 
conveniência, 
significativa. 

Coleta de dados Instrumentos 
inanimados (escalas, 
testes, surveys, 
questionários, 
computadores). 

Pesquisador como 
instrumento básico, 
entrevistas, 
observações, 
documentos. 

Modo de análise Dedutivo (por 
métodos 
estatísticos). 

Indutivo (pelo 
pesquisador). 

Resultados Preciso, numérico. Compreensivo, 
holístico, expansivo, 
ricamente descritivo. 

Quadro 8 – Características dos métodos quantitativos e qualitativos de 
pesquisa, 
Fonte: FELL (2009), Adaptado de Merriam (1998). 
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A pesquisa quantitativa, originada a partir das ciências 
sociais naturais, são muito utilizadas em estudos descritivos e 
em investigações causais, conforme Richardson (1999), 
sendo bastante úteis quando se procura estabelecer uma 
relação de causa, através da medição de relações de 
dependência ou influência entre variáveis, geralmente, através 
de dados numéricos padronizados (STRAUB; BOUDREAU; 
GEFEN, 2004). 

A pesquisa qualitativa procura entender o fenômeno 
sem se preocupar as hipóteses e teorias anteriormente 
formuladas, nela são efetuadas a extração e o refinamento de 
categorias e sentidos obtidos via coleta de dados cíclica, até 
que haja uma coerência satisfatória (KAPLAN; DUCHON, 
1988). 

Observa-se que o método utilizado para realizar a 
presente pesquisa foi o qualitativo, uma vez que este método 
é indicado para captar informações também a partir de 
exploração de referencial de literatura (ROESCH, 1999). No 
presente caso, buscar-se-á a compreensão de como a 
memória organizacional pode se configurar como insumo 
necessário ao desenvolvimento de um processo de 
inteligência competitiva para promoção de melhorias na 
gestão da informação, e isso ocorrerá através de um estudo 
de caso realizado no departamento de negócios de um 
instituto tecnológico de pesquisa que vende serviços no 
mercado privado e público da região. 
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5.2 Estratégia de Pesquisa 
 

Para Yin (1994), o estudo de caso se consolidou como 
a estratégia mais conveniente para buscar respostas a 
questões como e por quê determinados fenômenos 
acontecem. Além disso é possível mencionar que existem 
vários tipos de estudos de casos (exploratórios, descritivos e 
explicativos) e que os dados podem ser coletados por uma 
diversidade de formas como trabalho de campo, documentos, 
relatórios verbais e observações (YIN, 2005).  

Já segundo Stake (1994), serão três os tipos de casos, 
a saber, os intrínsecos, que permitem uma melhor 
compreensão de um caso particular e não abstrato ou 
genérico, os instrumentais, onde se examina um caso 
particular para se gerarem idéias sobre um tema ou 
aperfeiçoar uma teoria, e por fim, os casos coletivos, que 
permitem um melhor entendimento de fenômenos a partir de 
vários casos. 

Optou-se pelo estudo de caso intrínseco como 
estratégia de pesquisa, uma vez que o objeto de estudo foi 
uma empresa da Região Metropolitana do Recife, a saber, o 
Instituto de Tecnologia de Pernambuco – ITEP, mas 
precisamente no Núcleo Integrado de Negócios dessa 
organização. 

 

5.3 Desenho de Pesquisa 
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Em linhas gerais, o desenho de pesquisa representa 
um plano de ação que vai possibilitar ao pesquisador sair da 
fase de questionamento inicial para obtenção de algumas 
respostas ou conclusões sobre estes questionamentos (YIN, 
1994).  

A figura 11 a seguir indica o desenho de pesquisa 
adotado no presente trabalho. 

 
Figura 11 - Desenho de Pesquisa 
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5.4 Coleta de Dados 
 

Em termos gerais, quando se menciona coleta de 
dados e informações, subentende-se o registro sistemático do 
conjunto de elementos associados ao comportamento de um 
fenômeno, sistema ou conjunto de fenômenos e sistemas 
(OLIVEIRA, 1988). Já Miles e Huberman (1994, p.10) explicam 
que na atividade de coleta de dados, o estudioso que escolhe 
desenvolver um estudo qualitativo enfoca eventos cotidianos, 
os quais acontecem no ambiente natural das pessoas. O 
estudioso conduzindo esse tipo de investigação deve  se 
deslocar até as proximidades da situação estudada, 
procurando compreender ao quê a vida real apresenta 
semelhança. 

Presentemente, a coleta de dados aconteceu através 
da busca em revisão de literatura, bem como na observação 
de informações formais de relatórios e documentos 
específicos que se configurem como memória organizacional 
no setor estudado da instituição. Além disso, fez-se uso de 
entrevistas semi-estruturadas visando analisar as melhorias 
percebidas na gestão da informação, com o uso da memória 
organizacional existente no processo de implantação da 
inteligência competitiva no NING – ITEP. Tais entrevistas 
ocorreram entre 30/12/11 e 05/01/12. 

Ainda na fase de coleta de dados foi utilizada a técnica 
de entrevistas pessoais com questões abertas, ou seja, 
entrevistas semi-estruturadas onde o pesquisador tem como 
objetivo compreender a perspectiva dos participantes do 
estudo (ROESCH, 1999). A opção pela entrevista semi-
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estruturada está em consonância com Triviños (1995, p.146) 
quando este afirma que ela “ao mesmo tempo em que valoriza 
a presença do investigador, oferece todas as perspectivas 
possíveis para que o informante alcance a liberdade e a 
espontaneidade necessárias, enriquecendo a investigação”. 
Ademais, a entrevista semi-estruturada demanda a 
elaboração de um prévio roteiro, onde estão estabelecidos os 
tópicos relacionados ao problema de pesquisa (Haguette, 
2002), apresentando a vantagem de poder ser ampliada na 
medida em que o pesquisador receber mais informações do 
entrevistado (TRIVIÑOS, 1995). 

Em termos documentais, foram coletados para análise 
três indicadores utilizados nas atividades cotidianas do NING, 
sendo eles, o de geração de propostas, o de satisfação de 
clientes e o de faturamento.  

O indicador de geração de propostas apresenta a 
quantidade de propostas geradas na área e seu índice de 
aproveitamento classificado em aprovadas e reprovadas, de 
forma a gerar a informação financeira destas propostas em 
termos de valores monetários individuais e somados. Além 
disso, o indicador possibilita demonstrar os percentuais e 
propostas geradas entre aprovadas, reprovadas, enviadas e 
vencidas, bem como os canais de comunicação que geraram 
as demandas, tais como e-mail, telefone, portal de serviços, 
recepção técnica ou fax. É importante frisar que tal indicador é 
extraído de um sistema que visa trazer automação para a 
área comercial, chamado SGS (Sistema de Gestão de 
Serviços), conforme pode ser observado no apêndice 2. 
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Já o indicador de satisfação de clientes, gerado a partir 
de uma pesquisa de opinião feita através contatos telefônicos 
ativos com clientes já atendidos, busca revelar o nível efetivo 
de satisfação com os serviços ofertados no contexto de todas 
as suas fases, ou seja, desde  o contato que foi feito pela área 
comercial, ao tempo de retorno e qualidade destes serviços. 
Tal indicador está detalhado no apêndice 3. 

Por fim, o indicador faturamento é apresentado em 
planilhas que detalham mês a mês os recursos financeiros 
gerados com a oferta de serviços, sendo tal informação 
originada de outro sistema utilizado na instituição, chamado 
de Pirâmide, que permite saber, por exemplo, quais as 
unidades de negócios (laboratórios) que geraram 
determinados valores e que serviços representam estes 
montantes. Tal filtro permite identificar períodos de maior 
produtividade da organização e sazonalidade de demandas 
vindas do mercado para o qual ela se direciona. Este 
indicador está mais detalhado no apêndice 4. 

As informações geradas a partir destes indicadores, 
coletados na presente pesquisa, são  relevantes para o NING 
uma vez que embasam de maneira significativa o processo de 
elaboração de estratégias e planejamento de atividades na 
área, sendo possível afirmar que a tomada de decisões se 
torna dependente dos mesmos. 
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5.5 Análise dos Dados 

5.5.1 Análise de Conteúdo 
 

Sendo um trabalho no qual o pesquisador investiga, 
registra, interpreta e correlaciona fatos e variáveis sem 
manipulá-los (Martins, 1994), denotando um estudo não-
experimental e descritivo; além de considerar o fato de se 
optar por uma metodologia qualitativa; os dados serão 
analisados de forma interpretativa, através da técnica da 
análise de conteúdo. Enquanto na análise de conteúdo 
quantitativa, o que serve de informação é a freqüência com 
que surgem certas características de conteúdo. Já na análise 
de conteúdo qualitativa a ênfase recai na presença ou na 
ausência de determinada característica de conteúdo ou de um 
conjunto de características em um determinado fragmento de 
mensagem (BARDIN, 1987). No presente estudo foi utilizada a 
análise de conteúdo qualitativa para alcançar os objetivos 
propostos, seguindo a sequência da figura 12 a seguir. 



93 

 

 

 
Figura 12 – Procedimento usado para a análise de conteúdo qualitativa 
Fonte: Fell (2009, p.125). 
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6.- ANÁLISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA 

 

Este capítulo tem como objetivo apresentar a análise 
dos resultados obtidos com a pesquisa.  

Buscou-se ao longo da análise as contribuições de 
cada um dos entrevistados, de forma a observar aspectos de 
similitudes, distinções e complementaridades entre as 
diversidades de percepções. Ademais, um esforço foi 
realizado no sentido de agrupar e evidenciar as opiniões dos 
entrevistados em consonância com o tema e não de acordo 
com o respondente. Desse modo, para uma mesma categoria 
de análise, é possível encontrar os comentários de mais de 
um respondente. Objetivando reforçar as análises, algumas 
das opiniões dos entrevistados são transcritas no formato de 
citações literais longas. 

Os resultados foram analisados tomando por base os 
domínios que foram sugeridos e que emergiram dos próprios 
dados. Estes domínios apresentados a seguir, possuem 
ligação com os objetivos específicos, uma vez que 
representam um esforço de operacionalização desses 
objetivos específicos. Além disso, os domínios também 
possuem ligação com o tema em estudo e com a 
fundamentação teórica apresentada. 

Desta forma, os três conceitos que nortearam a 
pesquisa, sendo eles, Gestão da Informação, Memória 
Organizacional e Inteligência Competitiva, foram investigados 
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a partir de cada objetivo específico. Para tanto foi criado um 
quadro com o conceito, os domínios e as categorias geradas. 

As perguntas dos questionários também foram geradas a 
partir de cada objetivo específico, decorrente do geral, a 
saber, analisar as melhorias percebidas na gestão da 
informação, com o uso da memória organizacional existente 
na implantação de inteligência competitiva no Núcleo 
Integrado de Negócios do Instituto de Tecnologia de 
Pernambuco – ITEP.  

 

6.1.-Descrição da memória organizacional no NING a partir do 
histórico de informações referentes a indicadores da área 
comercial 

 

Foi feita uma consulta aos relatórios anuais de 
indicadores do ITEP, recuperados por um dos coordenadores 
do NING, que foi atualizado até 2011, tendo sido observado 
assim um intervalo de 2 anos em documentos e registros que 
são considerados artefatos de MO, conforme conceito de 
Khun e Abecker (1997), que enunciam o sistema de MO como 
sendo um sistema onde existe recuperação da informação 
passada da organização como apoio ao processo decisório, 
sendo esta a definição adotada nesta dissertação.  

Na realidade em estudo, observou-se que os relatórios 
de indicadores que foram recuperados exercem influência no 
processo decisório do NING, já que o planejamento comercial 
gerado para o ano subseqüente sempre se baseia nos 
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indicadores dos anos anteriores, a saber, geração de 
propostas, satisfação de clientes e faturamento (vide 
apêndices 2; 3 e 4). 

Abaixo se segue o quadro que foi montado, conforme 
já foi descrito que seria feito, onde foram elencadas 
categorias, que por sua vez foram agregados em domínios, 
dados efetivamente extraídos das transcrições dos 
respondentes, frisando que estas serão eventualmente 
citadas diretamente ao longo deste tópico. 

Conceito Domínio(s) Categoria(s) 

Memória 
Organizacional 

Recuperação 
da Informação 

Atendimento a clientes 
Assertividade na comunicação 
com o cliente 
Preocupação com registros 
Valorização da informação 

Conhecimento 
Organizacional 

Otimização de processos 
Não-repetição de erros 
Elaboração de estratégias 
Planejamento para o ano 
seguinte 

Pessoas 

Vivência tida como memória 
Auxílio à tomada de decisão 
Memória da equipe 
Fidelização de clientes 
Perenidade e perda da 
informação 
Continuidade das atividades 
mesmo sem registro formal 

Quadro 9 – Conceito de MO com seus domínios e categorias de análise 
para descrição do primeiro objetivo específico. 

 

O domínio recuperação da informação diz respeito a 
fase consagrada no conceito de Khun e Abecker (1997), que 
representa a aquisição da informação para uso efetivo após 
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uma necessidade deflagrada na organização. No caso em 
estudo, foi possível elaborar algumas categorias fortemente 
ligadas a atividade fim da área estudada, ou seja, ações 
relativas a área comercial, como é o caso do atendimento a 
clientes que demandam serviços da instituição.  

Percebe-se que o foco da recuperação da informação 
está relacionado com a qualidade desse atendimento, onde se 
busca um aprimoramento contínuo a partir da customização 
da abordagem que dada a cada cliente e de acordo com o 
histórico de atendimento do mesmo, a informação servirá de 
referência estratégica para proporcionar mais eficiência na 
abordagem que será desenvolvida para o cliente. 

 
A gente guarda informação sobre a empresa e sobre 
todos os clientes, sempre que a gente precisa atender 
determinado cliente, a gente dá uma checada no 
histórico dele e tem como atendê-lo de uma melhor 
forma... [Entrevistado 1 – Coordenador Técnico do 
NING]. 

 

Assim surgem as categorias denominadas de 
atendimento a clientes e de assertividade na comunicação 
com o cliente, respectivamente, conforme pode ser 
constatado na afirmação transcrita acima, a partir do primeiro 
entrevistado. 

Outra categoria gerada neste domínio é a de 
preocupação com registros, pois observou-se que os 
entrevistados demonstraram uma consciência bastante 
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amadurecida do que seria a memória organizacional a partir 
de artefatos formais, tais como registros e que estes tem uso 
efetivo no cotidiano da área. 

 

(...) eu descreveria que a memória organizacional do 
NING é composta por uma série de relatórios que foram 
feitos ao longo dos últimos anos, e que esses relatórios, 
eles são recuperados facilmente e auxiliam bastante no 
processo decisório pra você planejar (...) [Entrevistado 
3 – Coordenador Técnico do NING]. 

 

A partir destas indagações e seguindo uma linha que 
complementa as categorias anteriores, foi criada uma quarta 
categoria deste domínio, a de Valorização da informação, que 
nos permitiu confirmar a importância que é dada, no setor, as 
informações registradas no passado, para apoio as ações 
correntes da área e construção de estratégias futuras. 

 
(...) está tudo registrado, tanto de informações de 
proposta, informações de cliente, de contato, da 
empresa, do ramo, tem uma riqueza muito grande 
guardado nos nossos arquivos aqui. [Entrevistado 1 – 
Coordenador Técnico do NING]. 

 

O segundo domínio relacionado com o conceito de 
MO, foi o de conhecimento organizacional que numa 
perspectiva de complementaridade, traz a lume uma definição 
de IC, conforme cita Tarapanoff (2006) quando afirma que 
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inteligência é conhecimento, no caso do recolhimento de 
informações que serão filtradas, destiladas e disseminadas 
para uso efetivo. Isso foi percebido nas transcrições a partir 
de categorias como a de Otimização de processos que se 
define através da atitude percebida de se evoluir o trabalho 
desenvolvido no setor. 

 
(...) a gente já sabe todos os contatos por conta destas 
memórias, quem agente deve procurar para 
determinada informação, tudo isso pensando na 
melhoria. [Entrevistado 1 – Coordenador Técnico do 
NING]. 

 

A categoria de Não repetição de erros, também reflete 
essa preocupação com a melhoria, onde a informação se 
mostra como insumo para esta evolução. 

 
(...) a gente pode ter cometido um erro com 
determinado cliente e por conta dessas memórias 
agente não repete, (...), pois agente tem tudo registrado 
(...)[Entrevistado 1 – Coordenador Técnico do NING]. 

 

Nas categorias de Elaboração de estratégias e 
Planejamento para o ano seguinte, é enfatizado pelos 
respondentes a utilidade real da informação que é recuperada 
e gera conhecimento para a organização, pois ela aprende 
com o passado e decide melhor seu futuro. 
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(...) relatórios já nos passam informações que são úteis 
na elaboração de algumas estratégias, tanto comercial, 
como até mesmo de relacionamento com alguns 
laboratórios (...) [Entrevistado 2 – Coordenador Técnico 
do NING]. 

 
(...) auxiliam bastante no processo decisório pra você 
planejar o que você vai fazer no ano seguinte, então 
você vai buscar aquelas informações nos anos 
anteriores pra subsidiar as suas tomadas de decisão. 
[Entrevistado 3 – Coordenador Técnico do NING]. 

 

Por fim, em relação ao conceito de MO presente no 
NING, temos o domínio Pessoas que traz a percepção de que 
a memória não se apresenta apenas em registros formais, 
mas em vivências passadas que também são fortemente 
utilizadas como informações úteis a tomada de decisão, daí a 
primeira categoria, a de Memória como Vivência. 

 
(...), existe sim memória organizacional, certo, e a 
descrição para isso são todos os processos que vem 
sendo vivenciados pelos integrantes do setor. 
[Entrevistado 2 – Coordenador Técnico do NING]. 

 

A próxima categoria deste domínio é denominada de 
Auxilio à Tomada de Decisões, busca descrever a informação 
das experiências pessoas como fonte de informação para o 
processo decisório, quase como os homens-memória ( 
LEGOFF ,2003). 
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Eu entendo que as pessoas, elas ao longo dos anos, 
elas vão incorporando determinados conhecimentos 
que auxiliam os gestores das áreas de negócios, da 
área comercial a utilizar essa experiência das pessoas 
que foram vivenciadas ao longo dos anos no auxilio 
também das tomadas de decisão (...) [Entrevistado 3 – 
Coordenador Técnico do NING]. 

 

Um ponto interessante que foi observado é o sentido 
de equipe que traz uma conotação bastante peculiar na 
percepção de MO nas pessoas, desta vez, claramente 
descrita pelo respondente como uma memória de grupo, a 
partir dessa constatação, cria-se uma categoria denominada 
de memória da equipe. 

 
(...) as atividades passadas e as rotinas do dia a dia, e 
isso gera memória organizacional, pelo menos memória 
do grupo (...) [Entrevistado 2 – Coordenador Técnico do 
NING]. 

 

Dando seguimento a categorização deste último 
domínio, surge àquela que foi denominada de Fidelização de 
clientes, que mostra o quanto o respondente de envolve com 
um cliente, mesmo sem registro formal dessas informações, a 
experiência do colaborador em atender um determinando 
cliente, proporciona ao mesmo um diferencial que permite 
fidelização. 
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(...) tem informações que não foram registradas mas 
que eu possuo, por que eu me lembro, eu já tenho um 
certo grau de intimidade com determinado cliente, 
então eu já sei algumas coisas que agente não 
registrou (...) [Entrevistado 1 – Coordenador Técnico do 
NING]. 

 

A perenidade e perda da informação, como penúltima 
categoria apresentada para o domínio Pessoas, retrata o risco 
presente na MO se esta estiver unicamente nas pessoas, ou 
seja, existe uma perenidade relativa, já que o colaborador 
pode sair da instituição e isso remete ao conceito de MO, 
mais especificamente na necessidade desse sistema de 
memória existir, conforme afirma Macintoch (1998). Isso se 
observa muito bem na transcrição abaixo. 

 
(...) eu já tenho muita informação de cabeça, então eu 
acredito que a memória existe, porém existe enquanto 
eu estou aqui (...) mas se eu sair, ela não existe. (...) 
[Entrevistado 1 – Coordenador Técnico do NING]. 

 

A Continuidade das atividades mesmo sem registro 
formal, termina como sendo a última categoria do domínio 
Pessoas e afirma fortemente que, o sistema de MO do NING 
encontra-se em consolidação, ou seja, ele existe, mas precisa 
de formalizar mais enquanto sistema, uma vez que ainda 
existem muitos registros eminentemente centralizados em 
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indivíduos e suas vivências, tendo, inclusive, um respondente 
afirmado que mesmo sem registros formais, as atividades não 
param pois as pessoas estão lá para recuperar informações 
de suas vivências e manter o cotidiano das atividades, a priori, 
sem maiores problemas. 

 
(...) assim as experiências das pessoas que trabalham 
aqui no setor contribuem para o andamento das 
atividades, mesmo que não exista em alguma situação 
um procedimento formal, a questão da memória, da 
experiência não impede a continuidade das atividades. 
(...) [Entrevistado 2 – Coordenador Técnico do NING]. 

 

A partir dessas constatações, percebeu-se que os 
domínios que emergiram dos dados podem ser enquadrados 
na definição de Wash e Ugson (1991) sobre MO, que 
seqüenciam as fases de aquisição da informação, retenção da 
informação e recuperação da informação, como constituintes 
de um modelo de MO. Ademais, este modelo apresenta a 
aquisição da informação como sendo originada de um 
processo cognitivo, onde a aquisição se dará a partir de 
atividades cognitivas de cada indivíduo presente na 
organização, ora para interpretação, ora para resolução de 
problemas. A efetividade tanto das interpretações quanto da 
resolução de problemas, no contexto organizacional, ocorrerá 
a partir de um processo de compartilhamento, proporcionando 
ao sistema de interpretação organizacional um nível além do 
individual, conforme citou Almeida (2006).  
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Ainda com relação ao modelo analisado, observou-se 
que os domínios gerados para o conceito de MO se 
enquadram no modelo de Wash e Ugson (1991), uma vez que  
os elementos ecologia da informação, estruturas, cultura, 
indivíduo, transformações, arquivos externos e processo de 
aquisição e recuperação da informação estão relacionados de 
algum modo com as categorias surgidas na análise dos 
dados.  

 

 
Figura 13 – Estrutura da MO para confrontação com a realidade 
observada no NING (Walsh e Ungson, 1991, p. 64) 

 

Os autores, com relação à aquisição da informação, 
apontam a relevância da origem e da utilidade real no 
processo de tomada de decisão, ou seja, a base da MO está 
nas informações armazenadas e nos problemas que foram 



105 

 

resolvidos a partir da recuperação das mesmas ao longo da 
história da organização (ALMEIDA, 2006). 

O quadro 10 a seguir apresenta os elementos do 
modelo de Walsh e Ungson (1991) na realidade observada no 
NING. 

Componente do 
Modelo 

Descrição 

Ambiente de 
Decisão 

Ambiente externo, onde se concentram as 

apresentações de demanda de serviços, onde 

ocorre o tratamento da informação recuperada 

para a tomada de decisão do NING frente ao 

atendimento aos clientes. 

Organização ITEP 

Aquisição da 
Informação 

Acontece para os coordenadores técnicos 

entrevistados. 

Estruturas de 
Retenção 

A cultura do ITEP,  a ecologia da informação 

no NING, as estruturas de informação 

[sistemas (SGS, Pirâmide), relatórios ( 

Faturamento, de Propostas, de Satisfação de 

clientes) e pessoas] , todos estes passíveis de 

transformações. 

Recuperação da 
Informação 

Acontece a partir dessas estruturas e de 

arquivos externos que possam ser úteis ao 

setor, como informações sobre licitações que 

possam ser prospectadas pelo NING. 

Quadro 10 – Elementos do Modelo de Wash e Ugson (1991) no NING 
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Com a convergência do modelo analisado com a 
realidade observada no NING é possível afirmar que existe 
MO neste setor do ITEP. A seguir será desenvolvida a análise 
do segundo objetivo específico proposto. 

 

6.2.- Percepção da gestão da informação no NING a partir do 
uso da Memória Organizacional existente. 

 

Conforme cita Wilson (1997), a gestão da informação é 
definida a partir da aplicação de princípios administrativos 
concernentes a quatro fatores, sendo eles a aquisição, a 
organização-controle, a disseminação e o uso, com o objetivo 
de tornar operacionais e efetivas quaisquer tipos de 
organizações. Nesse sentido, a partir de entrevistas e 
consulta a documentos internos do NING, foram feitas 
observações a partir do primeiro escopo da definição de 
Wilson, ou seja, como ocorre a aquisição da informação e se 
essa aquisição busca o sistema de memória organizacional 
como base para os processos seguintes de organização e 
controle, disseminação e uso. Assim foi constatado a partir de 
um indicador de crescimento anual do ITEP que faz uso de 
planilhas de faturamento do ano anterior, comparados com os 
mesmos indicadores do ano corrente, objetivando averiguar o 
efetivo crescimento da instituição. 

Seguindo a formatação supracitada de análise de 
conteúdo, foram criados domínios que perpassam pela 
definição que Wilson (1997), a qual será adotada como eixo 
dessa pesquisa, uma vez que pode ser observada sua 
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materialização de forma clara. Para cada domínio, foram 
geradas categorias extraídas dos trechos das respostas 
dadas pelos colaboradores entrevistados, conforme se verá a 
seguir, a partir do quadro 11 abaixo. 

 

Conceito Domínio(s) Categoria(s)

Gestão da     
Informação 

Aquisição da 
Informação 

Contato com clientes externos, 
concorrência e fornecedores 
Prospecção de parcerias 
Acesso a arquivos e acervo técnico 
da instituição 
Recuperação nos membros da 
equipe. 

Organização e 
Controle da 
Informação 

Arquivamento tradicional 
Mídias magnéticas e digitais 
Maior controle de processos 
Controle de informações 
centralizado 

Disseminação da 
Informação 

Segurança da Informação, ela é 
liberada para um destinatário 
autorizado a recebê-la  
Informação como vantagem 
estratégica 
Eficiência quando há recuperação 
estruturada de registros 

Uso da Informação 

Evitar erros do passado 
Mais eficiência no tempo de 
atendimento, frente a diversidade 
de serviços prestados pela 
organização 
Melhor percepção de problemas 
novos 
Acompanhamento periódico de 
informações estratégicas para 
programação e construção de 
planos de ação 

Quadro 11 – Conceito de GI com seus domínios e categorias de análise 
para descrição do segundo objetivo específico. 
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O conceito de GI se apresenta de maneira encadeada 
em etapas, sendo a primeira dela, a da aquisição da 
informação, que se consagra em domínio, gerador de 
categorias que relatam como ocorre esse processo de 
aquisição no NING. 

A primeira categoria listada diz respeito a pesquisa de 
satisfação interna e externa que traduz o grau de aceitação 
positiva do trabalho realizado na área comercial perante o 
mercado e diante das unidades de negócio (laboratórios), 
além de contato com fornecedores na busca de mais 
informações pertinentes ao trabalho. 

 
(...) a aquisição da informação certo, ela ocorre de 
diversas maneiras, primeiro o contato com o nosso 
cliente certo, com os nossos fornecedores, no caso 
nossos fornecedores de serviços, (...) [Entrevistado 2 – 
Coordenador Técnico do NING]. 

 
A aquisição a gente consegue através de pesquisa de 
relacionamento com o cliente (...) [Entrevistado 1 – 
Coordenador Técnico do NING]. 

 

A segunda categoria deste domínio, prospecção de 
parcerias, também reflete a questão de relacionamento, dessa 
vez com ênfase na constituição de redes de trabalho onde 
todos possam ter vantagem clara, sobretudo o cliente. 
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(...) alguns serviços nos terceirizamos certo, então nós 
temos a informação de quem pode nos atender, ser 
parceiro nosso, dar atendimento a uma determinada 
demanda, e isso também vale para os clientes internos 
também, o contato com os clientes internos gera uma 
série de informações que agente passa perceber do 
outro setor (...) [Entrevistado 2 – Coordenador Técnico 
do NING]. 

 

Na categoria de acesso ao acervo técnico da 
instituição, é levada em conta a importância que os 
colaboradores do NING dão aos registros técnicos que são 
armazenados e, por demanda, são recuperados para 
consultas necessárias a realização e balizamento de alguns 
dos serviços prestados pelo ITEP. 

 
(...) você é solicitado pelos clientes para apresentar 
trabalhos nas mais diversas áreas, então agente 
entende que o acervo técnico da instituição, da 
organização, a memória da organização é fundamental, 
então existe a aquisição, esse acervo existe (...) 
[Entrevistado 3 – Coordenador Técnico do NING]. 

 
Por fim, neste domínio, temos a categoria que denota 

a recuperação da informação através da memória dos 
membros da equipe, que se configura na percepção dos 
respondentes como outra forma de aquisição. 
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(...) seja em arquivos de papel mesmo, ou até na nossa 
memória mesmo pra poder fazer uso futuramente dela 
(...) [Entrevistado 1 – Coordenador Técnico do NING]. 

 

 O domínio que remete ao controle e organização da 
informação busca apresentar como é feito o tratamento da 
informação no NING, como parte das etapas de gestão da 
informação e como primeira e segunda categorias traz o 
arquivamento tradicional e digital na informação como uma 
das formas de organização e controle praticadas. 

 
A organização, agente tenta arquivar de alguma forma, 
seja no computador, seja em arquivos de papel mesmo 
(...) [Entrevistado 1 – Coordenador Técnico do NING]. 

  

Na transcrição das respostas relativas às questões três 
e quatro que tratam da gestão da informação foi percebida a 
existência de preocupação com controle e organização a 
ponto de serem mencionado pelos respondentes modelos, 
tais como o ISO, isso gerou a categoria de maior controle de 
processos no domínio em questão. 

 
(...) o Itep hoje está se organizando, está entrando na 
ISO 9001:2008 e isso gera um controle dos processos 
(...) [Entrevistado 2 – Coordenador Técnico do NING]. 

 

A categoria seguinte denota uma centralização do 
controle das informações no NING, uma vez que o setor apóia 



111 

 

em grande parte outros setores com a base informacional que 
termina sendo gerada no próprio NING e isso é sentido pelos 
colaboradores entrevistados de maneira muito forte. 

 

(...) normalmente os setores procuram agente por que 
já sabem que agente tem esse controle (...) 
[Entrevistado 1 – Coordenador Técnico do NING]. 

 

O domínio que trata da disseminação da informação, 
gera categorias que enfocam a segurança da informação, ou 
seja, a preocupação com a transmissão do que é realmente 
necessário e a um destinatário definido previamente. 

 
(...) No caso da disseminação, normalmente o setor que 
pode se valer dessa informação, agente divulga, não 
divulga pra todo mundo, por que também não é 
interessante, nem todo mundo deve saber (...) 
[Entrevistado 1 – Coordenador Técnico do NING]. 

 
 
Outra categoria que emergiu dos dados foi a 

percepção da informação como vantagem estratégica, ou 
seja, a tutela da informação promove diferenciação para a 
organização frente aos seus concorrentes. Isso é muito 
notável na forma com a qual os coordenadores técnicos 
entrevistados construíram suas respostas quando o conceito 
de gestão da informação lhes foi apresentado. 
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(...) por que a gente tem informações importantes que 
agente pode ter uma vantagem sobre determinado 
concorrente e agente faz uso disso mesmo. (...) 
[Entrevistado 1 – Coordenador Técnico do NING]. 

 
 
Também pode ser constatado na análise de conteúdo 

que a informação, quando estruturada, é melhor disseminada, 
isso gerou uma categoria chamada, Eficiência quando há 
recuperação estruturada de registros. 

 
(...) o Itep hoje está se organizando, está entrando na 
ISO 9001:2008 e isso gera um controle dos processos, 
então hoje está mais fácil no NING disseminar a 
informação gerada  pelo próprio setor. [Entrevistado 2 – 
Coordenador Técnico do NING]. 

 
 

O uso da informação representa a essência da GI pois 
traz a tona sua efetividade no apoio a tomada de decisão e 
condução da organização rumo aos seus objetivos 
estratégicos. Foi nesse sentido que um domínio foi gerado, 
uma vez que nas respostas observadas, essa consciência foi 
percebida nos entrevistados o que ficou transparente nas 
práticas que foram expostas por eles, como por exemplo a 
que gerou a categoria Não repetir erros do passado. 

 
(...) no caso do uso da informação, agente usa ela para 
evitar de acontecer erros (...) [Entrevistado 1 – 
Coordenador Técnico do NING]. 
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O NING consegue promover mais eficiência no tempo 

de atendimento, frente a diversidade de serviços prestados 
pela organização, quando faz uso da informação obtida 
através da MO, através da GI existente. 

 
A diversidade dos serviços que o ITEP presta é muito 
grande, então você tem que estar com a memória 
organizacional disponível de formas a que você possa 
recorrer a ela nas horas em que você é solicitado pelos 
clientes (...) [Entrevistado 3 – Coordenador Técnico do 
NING]. 

 

A previsibilidade de problemas nas áreas que prestam 
serviços é outra prática possível no NING, quando este usa a 
informação adquirida junto às unidades para exercer correção 
ou adaptações na argumentação junto ao mercado. 

 
(...) o contato com os clientes internos gera uma série 
de informações que agente passa perceber do outro 
setor, ou seja, o laboratório que realiza a análise, qual a 
deficiência dele, o que está acontecendo, do que ele 
precisa de apoio do nosso setor. (...) [Entrevistado 2 – 
Coordenador Técnico do NING]. 

 
 
Como o ITEP presta serviços em várias áreas, existe 

naturalmente uma sazonalidade na contratação de 
determinados serviços, como exemplo, fatores de cultura 
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agrícola como o período da safra na fruticultura que demanda 
mais serviços. Isso pode ser previsto e termina por gerar ao 
NING uma melhor percepção de como atuar comercialmente, 
visando equilibrar seus resultados, compensando com outros 
serviços, quando determinada unidade de negócios estiver 
mais ociosa por falta de demanda no mercado. Isso é possível 
por conta da GI. 

 
(...) gestão dessa informação, facilitar a sua gestão a 
frente do núcleo, de formas a que você vai buscar 
resultados, a sazonalidade, uma série de aspectos que 
há nos serviços que o ITEP presta favorece a gestão, 
por que você vai saber os meses em que você tem um 
fluxo maior de serviços, que segmentos de mercados 
são mais demandados pra você ir buscar negócios (...) 
[Entrevistado 3 – Coordenador Técnico do NING]. 

 
(...) E essas informações adquiridas, captadas de 
diversas formas ajudam o NING a traçar as estratégias, 
por exemplo, com relação a um período de proposta, de 
safra, se agente verifica que a um faturamento maior, 
então isso ajuda agente a se organizar, a se planejar 
(...) [Entrevistado 2 – Coordenador Técnico do NING]. 

 
 

A realidade observada no NING confirma a existência 
de GI, sobretudo no que tange o uso das informações 
armazenadas e recuperadas para uso efetivo no cotidiano das 
atividades do setor, ou seja, MO apoiando a GI encontrada. A 
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seguir será apresentada a implantação de IC no NING e como 
a MO também apóia essa ação. 

 

6.3.-Percepção da implantação de inteligência competitiva a 
partir do uso de memória organizacional no NING  

 

Partindo do conceito apresentado por Kahaner (1996), 
que prega como sendo a IC uma programação sistemática de 
coleta e estudo de informações a respeito de atividades 
concorrenciais e tendências gerais e futuras dos negócios 
envolventes a organização para o alcance de objetivos 
preestabelecidos ou ainda, sintetiza que a inteligência será 
uma coleção de informações devidamente filtradas, destiladas 
e analisadas. E, nos apoiando de maneira complementar no 
que Tarapanoff (2006) afirma, ou seja, que o sistema de 
inteligência, cuja denominação também poderia ser sistema 
de conhecimento, propicia à organização, estruturar uma 
coleta de informações com posterior tratamento e análise, 
visando a criação de uma nova informação com forte valor 
agregado que, por conseguinte, trará a empresa uma 
verdadeira inteligência para decisões estratégicas, assim, as 
entrevistas foram feitas no intuito de perceber, por parte dos 
colaboradores, a preocupação com o sistema de IC e em 
seguida se existe o uso do sistema de MO nesse processo de 
Inteligência. Pudemos constatar que já nos indicadores 
coletados e representantes da MO no NING, existe uma 
informação relativa a satisfação dos clientes que pode ser 
considerada uma informação do ambiente externo ao ITEP, 
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sendo gerada a partir de uma pesquisa com público que 
contrata o instituto, que por sua vez é base para a construção 
de ações de planejamento que visam corrigir para não repetir 
contextos desfavoráveis a organização. 

Esse contexto informacional reflete claramente o que 
dizem os conceitos acima, corroborando a existência de IC na 
instituição, e pelo fato da informação coletada fazer parte de 
um sistema de MO podemos afirmar que a memória colabora 
diretamente com o sistema de inteligência.  

Os domínios e categorias geradas a partir da análise 

de conteúdo estão dispostos no quadro 12 abaixo. 

 

Conceito Domínio(s) Categoria(s) 

Inteligência 
Competitiva 

Avaliação de Cenários 
Organizacionais 

Antecipação de contextos 
internos e de mercado 
Percepção de oportunidades e 
ameaças 
Redirecionamento de ações e 
esforço comercial 

Sistematização da 
Informação 

Estruturas de software para 
gerenciar os registros 
comerciais 
Melhoria continua nos fluxos de 
trabalho 
Assertividade na tomada de 
decisão 

Quadro 12 – Conceito de IC com seus domínios e categorias de análise 
para descrição do terceiro objetivo específico. 

 

Conforme já citado em domínios anteriores, a GI 
permite aos colaboradores do NING, através dos insumos 
informacionais fornecidos pela MO, prever e avaliar cenários 
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organizacionais. O fato é que, mediante observação dos 
conceitos de IC supracitados, essa prática se configura em 
implementação de inteligência, uma vez que são filtradas 
informações, para análise e apoio a confecção de estratégias 
e planos no setor.  

Essa constatação gera o domínio chamado Avaliação 
de cenários organizacionais no conceito de IC presente nesta 
análise de conteúdo. Em seguida têm-se as categorias 
presentes, tais como a Antecipação de contextos internos e 
de mercado que retrata a comunicação que o NING exerce 
junto aos laboratórios do ITEP no intuito de entender suas 
dificuldades e, respectivamente, a avaliação dos períodos de 
safra que demandarão mais ou menos a instituição em dado 
período. 

 
(...) tem determinados órgãos que fazem determinadas 
licitações (...) agente se prepara antecipadamente por 
que agente sabe que vai ser em determinada época, 
então planeja toda a documentação que precisa, 
pessoal que vai participar e fica antecipadamente 
pronto pra quando lançar, daí agente só vai ficar 
pesquisando o edital pra ver quando é que vai sair e 
dessa forma agente também consegue se concentrar 
na concorrência que também vai participar (...) 
[Entrevistado 1 – Coordenador Técnico do NING]. 

(...) em determinados meses, época de safra, na área 
do São Francisco, em que você demanda bastante 
serviços, você já sabe o que você pode planejar para 
aquele segmento, para aquele laboratório que atuam 
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mais na área de alimentos (...) [Entrevistado 3 – 
Coordenador Técnico do NING]. 

 

A Percepção de oportunidades e ameaças e o 
Redirecionamento de ações e esforço comercial são 
categorias que mostram a capacidade do NING de, via IC, 
aproveitar janelas de negócios que se mostram de maneira, 
por vezes, não previsível, como é o caso de setores da 
indústria que levantam demandas urgentes que, por sua vez, 
terminam justificando a criação de uma nova unidade de 
negócios. 

 

(...) e a partir dessas informações são tomadas 
algumas medidas estratégicas, certo, que podem até vir 
a ser criado um serviço novo ou até mesmo um 
laboratório novo no ITEP devido a uma demanda que 
foi identificada (...) [Entrevistado 2 – Coordenador 
Técnico do NING]. 

 
Já o Redirecionamento de ações está ligado 

diretamente com a capacidade de, através da IC praticada, 
alterar planos, relocar recursos afim de minizar prejuízos ou 
maximizar resultados. 

 
(...) então nessa época você tem que ter um esforço 
concentrado para atuar mais nestes laboratórios que 
são mais demandados (...) [Entrevistado 3 – 
Coordenador Técnico do NING]. 
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Outro domínio que emergiu dos dados foi a 
sistematização da informação que é materializada a partir da 
existência de regras para o registro, o armazenamento e a 
recuperação das informações no NING, e isso passou a 
ocorrer mais enfaticamente quando a instituição buscou 
automatizar alguns processos, entre eles o de geração de 
propostas utilizado efetivamente no NING. Assim surge uma 
categoria chamada de Estruturas de software para gerenciar 
os registros comerciais. 

 
(...) hoje nós utilizamos um sistema de gerenciamento 
de propostas que não está completo ainda, mas que já 
nos permite organizar as propostas de forma que 
agente possa ter uma análise de como está a 
quantidade de propostas, como vai o faturamento por 
setor, por cada laboratório, como está sendo feito a 
aprovação das propostas e o que está sendo gerado de 
faturamento para o ITEP (...) [Entrevistado 2 – 
Coordenador Técnico do NING]. 

 
A melhoria continua dos fluxos de trabalho é uma 

categoria que surgi a partir do conjunto de melhorias 
percebidas no setor, pelos colaboradores, que os incentiva a 
buscar aperfeiçoamento continuado, visando realmente uma 
melhoria nos resultados para o ITEP. 

 
(...) a gente vem procurando a cada ano aperfeiçoar 
esse cuidado de organização com relação a parte 



120 

 

documental, mas também está sendo agora com essa 
nova gerência a importância da memória dos 
colaboradores, e uma forma de captar essa memória e 
utilizá-la de maneira estratégica. [Entrevistado 2 – 
Coordenador Técnico do NING]. 

 

A tomada de decisão no NING, com base nas 
constatações efetivas de uso da MO sob as práticas da IC em 
implantação no setor, passa a promover melhores resultados 
e isso fica claro quando se observa o indicador de satisfação 
de clientes que vem se mostrando sempre com um menor 
percentual de clientes insatisfeitos.  

 
(...) esses relatórios, eles são recuperados facilmente e 
auxiliam bastante (...) pra você planejar o que você vai 
fazer no ano seguinte, então você vai buscar aquelas 
informações nos anos anteriores pra subsidiar as suas 
tomadas de decisão. [Entrevistado 3 – Coordenador 
Técnico do NING]. 

 

A partir das categorias que definiram os domínios 
apresentados, percebeu-se a IC em sua essência, sendo 
aplicada no NING, e como fonte estratégica de informação, a 
MO mostra-se presente nessas ações de se colocam de 
maneira cotidiana e muito importante para os colaboradores 
entrevistados.  

É fato que, conforme outros dados observados e 
elencados no próximo tópico, existem elementos que já se 
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colocaram como barreiras ao desenvolvimento dessas ações, 
que terminam por representar melhorias reais na GI, conforme 
se lê no item 6.4 que procura subsidiar o quarto objetivo 
específico dessa pesquisa. 

 

6.4.-As melhorias percebidas na gestão da informação com o 
uso da memória organizacional existente na implantação de 
inteligência competitiva 

 

Conforme já citado por Wilson (1997), a gestão da 
informação tem como última etapa de sua constituição 
enquanto processo, o uso,  isso pode ser reforçado pelo 
conceito de Beuren (2000) quando diz que a gestão da 
informação é sistematizada, em etapas, respectivamente, 
identificação de necessidades e requisitos de informação, 
tratamento e apresentação da informação, desenvolvimento 
de produtos e serviços de informação, distribuição e 
disseminação de informação, e, finalmente, análise e uso da 
informação.  

O mesmo autor explica que o ponto de partida das 
etapas encadeadas está na percepção de que a informação 
proporciona significado e compreensão, traz habilidade 
àqueles que estão aprendendo, dando sentido às situações, 
salientando, todavia, a individualidade desses significados de 
acordo com o contexto e com o usuário. 

A partir dessa perspectiva, nas mesmas entrevistas 
que foram aplicadas se inseriram questões que buscaram 
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identificar a percepção, por parte dos membros do 
NING/ITEP, de melhorias visíveis e efetivas no cotidiano de 
trabalho e desenvolvimento das atividades comerciais do 
instituto.  

Isso já pôde ser encontrado na redução do índice de 
reclamações de clientes ano a ano, ou seja, com o tratamento 
dado aos casos relatados pelo público que reclamou dos 
serviços prestados, algumas dessas reclamações foram 
reduzidas, até pelo fato de alguns novos fluxos ( produtos de 
informação a partir da inteligência implantada) terem sido 
implementados na comunicação interna entre as unidades de 
negócio e o NING, conforme já apresentado nos domínios 
anteriores desta análise de conteúdo. 

Abaixo se pode observar, seguindo a linha de ação 
deste tópico de análise de resultados, o quadro 13 que busca 
elencar os domínios e categorias que vão sustentar o quarto 
objetivo específico da presente pesquisa. 

Conceito(s) Domínio(s) Categoria(s) 

Memória 
Organizacional A MO para a GI 

Auto-conhecimento para 
organização, clientes e 
mercado 
Antecipação de cenários na 
atividade comercial como um 
todo 
Formação de redes de 
trabalho ( internas e externas) 
Acesso a informações  mais 
restritas 
Evolução nas formas de 
disseminação da informação 
Mais apoio a gestão geral da 
instituição 
A memória orienta a forma de 
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gestão da informação 
A informação estratégica traz 
estabilidade à organização 
A MO e a GI dependerá 
sempre da cultura 
organizacional 

Gestão   da  
Informação A GI para o NING 

Planejamento mais efetivo 
Mais velocidade na tomada de 
decisões 
Crescimento da instituição em 
faturamento 
Melhoria na imagem 
institucional com menos 
reclamações do mercado 

Inteligência 
Competitiva 

A Relação entre 
MO e IC 

Essa relação propicia maior 
qualidade no relacionamento 
com o cliente 
Valorização e relevância das 
pessoas como fonte de 
memória organizacional 
(informação estratégica) 
Mais eficiência da área nos 
atendimentos repentinos, dada 
a acessibilidades das 
informações que foram 
filtradas, tratadas e utilizadas 
anteriormente 

Quadro 13 – Conceitos de MO, GI e IC com seus domínios e categorias de 
análise para descrição do quarto objetivo específico. 

 

As abordagens anteriores apresentadas nos demais 
domínios reúnem argumentos para que seja possível 
encadear as melhorias que foram percebidas através dos 
depoimentos transcritos a partir perguntas do roteiro de 
entrevistas, construídas para atender a cada objetivo 
específico separadamente, de forma que o último objetivo 
pudesse se embasar no que foi descrito anteriormente. 
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Assim, foram criados três domínios que buscam 
relacionar os conceitos que norteiam toda a pesquisa, a 
saber, MO, IC e GI. O primeiro domínio, traz consigo várias 
categorias pois discorre sobre a efetiva influencia da MO 
sobre a GI. 

Foi apreendido que a organização, no caso o ITEP, no 
momento em que faz uso de memória organizacional, 
registrando informações e dados de seu passado, mesmo que 
recente, já que a presente pesquisa enfoca um universo de 
dois anos, desenvolve aprendizado organizacional, ou seja, 
aprende com o uso da informação que é recuperada, evitando 
erros passados, planejando melhor suas ações e obtendo 
assim resultados mais efetivos. O NING traduz essa categoria 
em auto-conhecimento sobre o ITEP, seus clientes e a 
concorrência que impacta sua atuação no mercado. 

A possibilidade de antever cenários de mercado 
propiciou e propicia ao NING uma visibilidade clara dos 
caminhos a serem escolhidos para sua atuação comercial, 
seja na alocação de recursos para determinada demanda que 
se anuncia, seja na programação de férias dos colaboradores, 
isso impacta diretamente a tomada de decisões e consagra o 
conceito de GI anunciado por Wilson (1997) que fundamenta 
a necessidade desta no alcance dos objetivos organizacionais 
a partir de decisões tomadas com eficiência e assertividade. 

(...) se a gente verifica que a um faturamento maior, 
então isso ajuda agente a se organizar, a se planejar 
com relação até a escala de férias, a questão de uma 
atenção maior a um determinado tipo de cliente (...) 
[Entrevistado 2 – Coordenador Técnico do NING]. 
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Esses resultados sempre se mostram ligados a 
comunicação interna desenvolvida pelo NING junto às 
unidades de negócios, ou seja, quanto maior a sintonia que é 
construída da área comercial com os laboratórios, mais 
informações relevantes ao trabalho são geradas para sua 
recuperação e uso posterior. Essa constatação apresenta 
uma noção de parceria fortemente presente nas respostas 
transcritas, onde se pôde perceber a preocupação da área 
com as condições de atendimento do laboratório, ou mesmo a 
possibilidade de se criarem novas unidades para atender ao 
mercado. 

Outro ponto relevante para menção trata do 
aprofundamento das relações com os clientes e o quanto isso 
promove geração de informações estratégicas ao NING, 
trazendo até mesmo acesso a dados e informações que seria 
mais restritas, como por exemplo quando se percebe que 
determinado concorrente está praticando um preço específico 
ou prestando um atendimento abaixo do esperado pelo 
cliente. O NING faz uso dessas informações em prol de suas 
estratégias e consegue resultados importantes para o ITEP. 

(...) então por conta disso, agente se concentra em 
quem vai ser nosso maior concorrente, agente também 
já faz uma pesquisa de preço pra saber até onde ele 
pode chegar, e agente por conta disso se faz valer da 
informação e consegue ganhar usando esse tipo de 
estratégia (...) [Entrevistado 1 – Coordenador Técnico 
do NING]. 
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A medida em que a GI evolui nessa área, surgem 
estruturas de aquisição, organização e disseminação mais 
eficazes ao trabalho, isso pôde ser constatado quando um dos 
colaboradores mencionou uma ferramenta de gestão que 
ajuda a organizar as propostas comerciais, permitindo filtros 
importantes para determinados usuários, como por exemplo a 
alta gestão, que termina sendo melhor servida com essa 
prática mais direcionada e ágil de divulgar determinadas 
informações em relatórios quantitativos que propiciam foco no 
processo decisório e até alimentam outros produtos de GI, 
como o faturamento anual. 

A MO existente no setor determina como deverá ser 
feita a GI, pois o tipo de informações geradas e armazenadas 
para uso posterior assumem formato próprio e terminam 
especificando, através das necessidades apresentadas que 
melhor forma poderá ser utilizada par sua apresentação ao 
usuário, que poderá ser interno ou externo ao ITEP. 

E nada disso seria viabilizado se não houvesse, por 
parte dos integrantes do NING, uma consciência do quanto as 
informações geradas na instituição e no mercado, em seu 
uso, são estratégicas para o alcance dos objetivos do ITEP, 
mencionados no capítulo quatro desta pesquisa. 

(...) essas informações que você consegue obter, que 
você trata e apresenta essas informações, você 
desenvolve produtos que são os relatórios gerenciais 
que a instituição utiliza para avaliar se as metas que 
foram estipuladas para aquele determinado ano foram 
cumpridas e se não foram quais as medidas corretivas 
que devem ser adotadas, então é fundamental que 
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você tenha um tratamento dessas informações. (...) 
[Entrevistado 1 – Coordenador Técnico do NING]. 

 

Isso significa dizer que a MO e a GI é realmente 
dependente da cultura organizacional existente na 
organização, que no caso do ITEP, conforme extraído das 
colocações dos respondentes, vem passando por mudanças 
positivas em termos de estruturação da informação, controle e 
automação de processos. É possível ainda dizer que com 
essa evolução percebida pelos colaboradores, se cria um 
clima organizacional mais estável o que reflete positivamente 
em várias áreas da instituição, tal como na qualidade do 
atendimento que vem assumindo percentuais cada vez 
melhores como foi menciona por um dos entrevistados. 

(...) e o NING com a prestação de serviços, certo, de 
forma que eu considero exemplar, e vem demonstrando 
isso através de suas pesquisas de satisfação, e até, 
através do próprio faturamento mesmo que vem 
crescendo ano a ano (...) [Entrevistado 1 – 
Coordenador Técnico do NING]. 

 

O segundo domínio que emergiu no desenvolvimento 
do último objetivo específico consagra ainda mais o que vem 
sido afirmado nas indagações relativas ao primeiro domínio, e 
trata da relação direta da GI para a área estudada. Assim, 
para que não seja criada uma redundância nas próximas 
afirmações, estas serão mais sucintas e complementares ao 
que foi supracitado. 
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O planejamento na instituição vem assumindo há cerca 
de três anos um caráter mais profissionalizado enquanto 
instrumento de gestão, como foi retratado por um dos 
colaboradores entrevistados, que vale salientar, está no ITEP 
a trinta e um anos, tendo sido, inclusive diretor administrativo 
da instituição, bem como gestor da área hoje denominada de 
NING, antes chamada de GNG (Gerência de negócios). Essa 
ferramenta ganha muito em efetividade quando existe uma GI 
bem desenvolvida no setor comercial, que alimenta muitas 
outras áreas, inclusive a própria presidência da organização. 

O planejamento estratégico do ITEP que foi feito para 
os 4 anos, da gestão do primeiro governo de Eduardo 
Campos, ele nesse momento está sendo revisto e você 
deverá utilizar essa gestão de informações que vem 
sendo implantado no NING para subsidiar a instituição 
no seu planejamento estratégico para os próximos 4 
anos (...) [Entrevistado 1 – Coordenador Técnico do 
NING]. 

 

Essa efetividade mencionada no parágrafo anterior 
existe por conta da velocidade que a GI proporciona a tomada 
de decisão no ITEP, mais enfaticamente no contexto do 
NING, que se considera área estratégica pois conduz a 
organização na sua sobrevivência e crescimento, enquanto 
área responsável pela captação de negócios e tratamento da 
relação com o mercado e, consequentemente pela 
manutenção da imagem qualitativa do ITEP no ambiente de 
negócios onde este se encontra. Vale salientar que, com a 
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diminuição das reclamações essa imagem vem se tornando 
mais consolidada. 

Por fim, gerou-se um último domínio que permitiu 
relacionar a MO com a IC de maneira muito perceptível nas 
categorias englobadas neste domínio. Sendo a primeira 
categoria àquela que denota o quanto a MO propicia uma 
considerável melhoria no relacionamento com o cliente, uma 
vez que toda a relação do mesmo com o ITEP está registrada 
e pode ser consultada para proporcionar mais direcionamento 
no atendimento de sua demanda. Algumas demandas 
recebidas pelo ITEP se mostram periódicas como por 
exemplo determinados laudos que são emitidos para 
empresas que são fiscalizadas por órgãos públicos. Esse 
histórico sempre é estrategicamente utilizado pelo NING, 
dentro das práticas pertinentes a IC, conforme apresentou 
Kahaner (1996), quando apresentou-a como uma coleção de 
informações devidamente filtradas, destiladas e analisadas. 

É muito importante frisar que no conceito de MO faz 
jus a presença de informações estratégicas nas pessoas que 
compõem a organização e essa percepção ficou muito clara 
nos colaboradores abordados pelo roteiro desta pesquisa, 
sendo inclusive salientado por um deles o quanto isso seria 
importante e o quanto é bom para a área o fato da gestão 
atual ter essa consciência. 

(...) a gente vem procurando a cada ano aperfeiçoar 
esse cuidado de organização com relação a parte 
documental, mas também está sendo agora com essa 
nova gerência a importância da memória dos 
colaboradores, e uma forma de captar essa memória e 



130 

 

utilizá-la de maneira estratégica. (...) [Entrevistado 2 – 
Coordenador Técnico do NING]. 

 

O NING se considera, mediante extrações das 
entrevistas, apto a promover um bom atendimento aos 
clientes internos e externos, inclusive quando surgem 
demandas urgentes ou repentinas. Isso ocorre pelo fato de 
que a IC em implementação também faz uso da MO de 
maneira contingencial, ou seja, quando são recuperadas 
informações relativas a essas demandas que exigem retorno 
rápido, este é mais viável de acontecer, já que a informação 
trabalhada a partir das estruturas utilizadas, das pessoas 
envolvidas, da ecologia da informação no NING, bem como da 
atual cultura que existe no ITEP, permitem uma GI com bons 
resultados. Essa percepção é constatada na afirmação do 
primeiro entrevistado, quando questionado sobre o apoio que 
a MO promove  IC, como se lê abaixo. 

(...) apóia sim por que muitas dessas informações 
fazem com que agente tenha um estreitamento com 
alguns clientes, alguns órgãos e por conta disso agente 
consegue ter uma vantagem, nem sempre agente vai 
ser a melhor empresa, nem vai ter o melhor preço, mas 
por conta disso agente consegue se sobressair frente a 
determinados concorrentes. (...)[Entrevistado 1 – 
Coordenador Técnico do NING]. 

 

Ao fim dessas colocações buscou-se o entendimento 
de cada objetivo específico que foi proposto na pesquisa e 
acredita-se que estes foram devidamente esclarecidos com os 
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resultados constatados e descritos acima. A seguir, estarão 
colocadas afirmações que buscam finalizar este estudo, sem 
a pretensão de que o tema esteja aqui encerrado, mas com a 
perspectiva de que a presente pesquisa promova novos 
trabalhos e novas abordagens sobre a MO, quando esta, 
presente na IC, promove melhorias na GI.  
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7. CONCLUSÕES 

 
A finalidade deste capítulo é apresentar as conclusões 

de considerações finais da pesquisa. Durante a realização 
dela, obteve-se informações e conhecimentos que serão 
relatados a seguir. Ainda neste capítulo serão tratadas as 
limitações encontradas, o confronto com os objetivos 
específicos, além da apresentação de sugestões para estudos 
futuros no mesmo campo de pesquisa. 

 

7.1 Síntese do Estudo 
 

O presente trabalho buscou ter como conceito central 
abarcado no tema pesquisado, a GI, a partir do valor que a 
informação tem para a organização, como afirma Rezende 
(1999) quando relaciona o valor da informação à redução de 
incerteza. Assim, o valor da informação é mensurado pelos 
custos de sua ausência para a organização, por isso sua 
importancia está associada à possibilidade de uso para decidir 
melhor, ou seja, quanto custaria ter deixado de tomar 
determinada decisão por falta de informação.  

A efetividade de uma informação é o resultado do 
impacto que ela provoca nas decisões organizacionais, assim 
como a utilidade desta informação, considerando-se o seu 



133 

 

tempo de utilização e seu valor para a busca de vantagem 
para a instituição. 

É perceptível dessa forma que a informação necessita 
de um cuidado diferenciado em termos de seu gerenciamento 
porque o seu valor, necessidade e utilidade sofrem 
modificações em função de aspectos tanto internos quanto 
externos à organização.  

Na busca pelo entendimento do papel da MO para a 
GI, identificar a IC no NING proporcionou uma visibilidade 
fundamental para esta pesquisa, pois nas atividades de IC se 
pratica GI, e quando esta faz uso da MO, ganha muito. 

Os três conceitos estão ligados pelos mesmos eixos 
lógicos de aquisição, tratamento e recuperação para uso do 
elemento informacional, por isso sua junção se tornou 
bastante viável na realidade observada. 

A MO enquanto sistema que permite à organização 
guardar informação para posterior recuperação mediante 
necessidades apresentadas se mostrou presente no NING 
através de documentos formais traduzidos em relatórios, 
planilhas, propostas comerciais, contratos, entre outros, estes 
armazenados em modo tradicional (papel), em mídias 
magnéticas e/ou em suportes digitais, é frequentemente 
utilizada pelos colaboradores da área comercial para o 
desempenho de suas funções de coordenação técnica. Uma 
constatação importante percebida é a consciência do valor 
que a memória das pessoas tem no ambiente profissional, 
inclusive sob a ótica do risco de perda dessa memória, com a 
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saída dessas pessoas da instituição, o que só reforça o uso 
do sistema de MO nesta área. 

Como estrutura de IC, foi possível visualizar as 
práticas concernentes ao conceito, todavia, não formalizadas, 
ou seja, elas são desenvolvidas como conseqüência natural 
da GI. Mas inegavelmente existem estruturas de coleta de 
dados com posterior tratamento e análise, que farão surgir 
uma nova informação com valor estratégico para o ITEP, 
proporcionando inteligência à organização para decisões 
estratégicas conforme segue o conceito de Tarapanoff (2006).  

A GI praticada no NING foi evidenciada a partir da 
observação do trabalho que se desenvolve nesta área, tendo 
sua essência conceitual também percebida de maneira 
imediata durante a pesquisa, tal qual a MO, conforme já citado 
acima. O ITEP, como instituição de peso no estado de 
Pernambuco com cerca de 70 anos de fundação, vem 
atendendo o governo do estado, como cliente público, em 
várias demandas, através de um instrumento chamado 
Contrato de Gestão, que traz consigo um severo conjunto de 
amarrações relativo ao cronograma físico-financeiro de 
entrega dos produtos, ou seja, o ITEP tem uma série de 
metas a cumprir nesse contexto. 

Esse cenário de pressão obriga o NING a praticar suas 
atividades de maneira organizada, com controles e 
padronização de informações para a geração de produtos de 
informação, os mais diversos, para as unidades de negócio 
(laboratórios) e para o próprio governo, diante disso foi 
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possível constatar que a GI praticada apóia de maneira 
irrefutável essas atividades, e propicia à área uma visibilidade 
estratégica na organização. 

Essas atividades trouxeram ao ITEP uma série de 
melhorias, já comentadas na análise de resultados, mas 
listadas abaixo para melhor observação. 

 

• Auto-conhecimento para organização, clientes e 
mercado; 

• Antecipação de cenários na atividade comercial como 
um todo; 

• Formação de redes de trabalho (internas e externas); 

• Acesso à informações  mais restritas; 

• Evolução nas formas de disseminação da informação; 

• Mais apoio a gestão geral da instituição; 

• Planejamento mais efetivo; 

• Mais velocidade na tomada de decisões; 

• Crescimento da instituição em faturamento; 

• Melhoria na imagem institucional com menos 
reclamações do mercado; 

• Valorização e relevância das pessoas como fonte de 
memória organizacional (informação estratégica). 
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É possível que haja mais informações possíveis de 
serem evidenciadas, todavia os pontos supracitados foram 
comprovados a partir das entrevistas, e o embasamento que 
os confirma, está diretamente ligado com o referencial 
bibliográfico explorado no trabalho. Ademais é muito 
importante frisar que tais melhorias constituem parte de uma 
mudança que começou mais notadamente no ano de dois mil 
e três, quando o ITEP deixou de ser uma fundação pública e 
passou a ser uma organização social, adotando assim um 
postura empresarial privada. Isso trouxe uma série de 
fenômenos de cultura organizacional, pertinentes a outro 
estudo, e que continuam a se confirmar e se instalar na 
instituição até os dias atuais. 

 

7.2 Confronto com os objetivos propostos 
 

Esta seção tem por finalidade confrontar os resultados 
encontrados da pesquisa de campo com os objetivos 
específicos delimitados. 

O objetivo de descrever a MO existente no NING, a 
partir do histórico de informações de indicadores da área 
comercial procurou identificar a MO em seu estado real, bem 
como observar em que modelo esta poderia estar 
apresentada. Essas indagações foram constatadas e 
descritas na análise de resultados, onde pôde-se perceber 
que existe a MO no NING e que a mesma está adequada ao 
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modelo de Wash e Ugson (1991), disposta em estruturas 
formais e pessoas. Assim, acredita-se que este objetivo foi 
alcançado. 

O segundo objetivo específico, de averiguar como a 
gestão da informação ocorre no NING a partir do uso da MO, 
buscou saber se existe GI no setor que foi estudado e se essa 
GI faz uso de MO como insumo informacional. Isso foi 
percebido a partir da constatação de que todas as etapas da 
GI, desde a aquisição, a organização-controle, a 
disseminação e o uso da infotmação, conforme prega Wilson 
(1997) são aplicadas, tendo como fonte de informações, os 
registros contidos no NING, ou seja, a MO construída e 
mantida pela área comercial do ITEP. Acredita-se, também, 
que este objetivo tenha sido alcançado com boa 
representatividade. 

No terceiro objetivo específico, que buscou inquirir 
como está acontecendo o processo de IC a partir do uso da 
memória organizacional no NING, foi percebida a presença da 
prática de IC em seu formato conceitual, na presente 
pesquisa, tendo como eixos os autores Kahaner (1996) e 
Tarapanoff (2006). Mesmo ela existindo claramente, ainda 
caminha para um contexto mais firme, sobretudo na questão 
cultural do ITEP, ou seja, a IC está mais presente no NING, 
mas outras áreas, com as quais o setor estudado trabalha, 
ainda não fazem uso da mesma com a efetividade que 
poderiam, sendo a informação estratégica e seu tratamento 
muito concentrada na área comercial. Contudo, acredita-se 
que a visão pretendida foi alcançada, pois a MO existente 
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ajuda os colaboradores do NING na construção de produtos 
de IC, tais quais os presentes nos apêndices desta pesquisa, 
que embasam o planejamento estratégico da organização. 

E, por fim, no quarto objetivo específico que procurou 
detalhar as melhorias percebidas na GI quando se usa a MO 
existente na implantação de IC, foi concebido para arrematar 
a hipótese deste trabalho, e, conforme os domínios 
encontrados e as inúmeras categorias discutidas permitem 
afirmar, este objetivo foi atingido. A GI existente no NING, 
necessita da MO para, através das práticas de IC constatadas 
nas transcrições das entrevistas, evoluir e proporcionar ao 
ITEP, crescimento em faturamento e conseqüente alcance de 
seus objetivos estratégicos.  

 

7.3 Limitações 
 

•  Em termos de limitações encontradas na pesquisa de 
campo, é possível mencionar: 

• Utilizou-se uma abordagem seccional pela exigüidade 
do tempo, ainda que a abordagem longitudinal fosse a 
mais adequada; 

• O número restrito de três entrevistas obtidas, devido a 
mudanças no organograma da instituição, o que 
reduziu o quadro de colaboradores que compõe o 
NING; 
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• Em alguns momentos, o ambiente de entrevistas 
dificultou uma maior concentração e desenvolvimento 
de algumas idéias relativas ao roteiro aplicado, devido 
a ocasionais interrupções. 

 

Por fim, o tema abordado, a análise das melhorias 
percebidas na gestão da informação com o uso da memória 
organizacional existente na implantação de inteligência 
competitiva, mostra-se ainda pouco estudado, principalmente 
no local em que foi aplicado, não sendo possível fazer 
comparações com outros trabalhos. Apesar das limitações 
listadas acima, acredita-se que a pesquisa conseguiu ser 
desenvolvida. 

 

7.4 Sugestões para estudos futuros 

 

Espera-se que os resultados apresentados nesta 
pesquisa favoreçam estudos futuros que tratem de melhorias 
na gestão da informação, a partir do uso de memória 
organizacional em processos de inteligência competitiva, de 
modo a permitir a construção de novos conhecimentos. 

Assim, como proposições de ampliação de 
conhecimentos sobre os temas abordados, são sugeridas 
mais abordagens para novas investigações: 
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• Estudos sobre a elaboração de modelos de MO que 
permitam melhores condições de extração de 
conteúdo para geração de produtos de IC; 

• Estudos com os mesmos objetivos em outras 
instituições de caráter tecnológico, noutros estados 
e/ou regiões do país; 

• Estudos sobre a presença de MO nas pessoas, e os 
riscos de perda de informação estratégica nesse 
contexto, inviabilizando a GI e a IC nas organizações.  
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Apêndice 1 – Roteiro de Entrevistas 
 

Primeiro Objetivo Específico: Descrever a memória 
organizacional existente no NING a partir do histórico de 
informações referentes a indicadores da área comercial. 

 
1. Entendendo que Memória Organizacional consiste 

num sistema que permite a recuperação da informação 
na Organização com fins de apoio ao processo 
decisório, você afirma que existe MO. no 
NING/ITEP?Como você descreveria a MO no 
NING/ITEP? 

2. Além de encontrar MO nos documentos formais do 
NING/ITEP, você considera que pode existir MO nas 
pessoas (registros tácitos)? Você pode detalhar mais 
um pouco seu ponto de vista? 

 

Segundo Objetivo Específico: Averiguar como a 
gestão da informação ocorre no NING a partir do uso da 
Memória Organizacional existente. 

 
3. Você poderia descrever como ocorre a aquisição, 

organização, controle, disseminação e uso da 
informação no NING/ITEP? 

4. Na sua opinião, de que modo, a MO do NING/ITEP 
contribui para a gestão da informação? Você poderia 
detalhar mais seu ponto de vista? 

5. Você considera que os indicadores de faturamento 
anual gerados no NING/ITEP podem ser considerados 
artefatos de MO que apóiam a Gestão da Informação 
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neste setor? Você poderia detalhar mais seu ponto de 
vista? 

 

Terceiro Objetivo Específico: Inquirir como está 
acontecendo o processo de implantação de inteligência 
competitiva a partir do uso de memória organizacional no 
NING  

 
6. Partindo do conceito de que IC é uma coleção de 

informações devidamente filtradas, destiladas e 
analisadas que propiciam a organização o alcance de 
seus objetivos estratégicos, você considera que existe 
Inteligência Competitiva no NING/ITEP? Você poderia 
descrever como é a IC no NING?ITEP? 

7. Você considera que as representações de MO 
detectados no NING/ITEP (documentos  e pessoas) 
apóiam o sistema de IC existente nesta área? Você 
poderia detalhar mais seu ponto de vista? 

 

Quarto Objetivo Específico: Detalhar as melhorias 
percebidas na gestão da informação com o uso da 
memória organizacional existente na implantação de 
inteligência competitiva. 

 
8. Você consegue perceber a existência das etapas da 

Gestão da Informação no NING/ITEP, a saber, 
identificação de necessidades e requisitos de 
informação, tratamento e apresentação da informação, 
desenvolvimento de produtos e serviços de 
informação, distribuição e disseminação de 
informação, e, finalmente, análise e uso da 
informação? Você poderia detalhar o seu ponto de 
vista? 
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9. Quais as melhorias percebidas a partir do uso da MO 
como insumo ao processo de IC na Gestão da 
Informação existente no NING/ITEP? 
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Apêndice 2 – Geração de Propostas 

 

 

Período da 
consulta 

01 de Janeiro a 31 de Dezembro 
de 2011 

Data da consulta 02/01/2012 as 
11h24min 

 

Status da 
proposta 

Aberta:  Proposta em elaboração na GNG

Laboratório:  Proposta está no(s) laboratório(s) para aprovação dos serviços 

Enviada:  Proposta foi enviada ao cliente.

Negociação:  Proposta enviada ao cliente, mas está em alteração.

Aprovada:  Proposta aprovada pelo cliente.

Consolidação do Relatório das Propostas de Orçamento  
gerenciadas através do SGS
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Não aprovada:  Proposta não aprovada pelo cliente. O sistema obriga o registro do motivo.

Expirada: 
Proposta enviada ao cliente, mas o prazo de validade expirou (o status não foi alterado para 
aprovada nem para não aprovada) 

 
1. Quantidade e valores das propostas cadastradas no período 

Status proposta 
(na data e hora da consulta) 

Quantidade de 
propostas  

% 
∑ dos valores das 

propostas 
% 

Aberta 0 0,00% R$ 0,00 0,00% 

Laboratório 15 1,03% R$ 57.415,45 1,24% 

Enviada 93 6,41% R$ 337.702,25 7,28% 

Negociação 4 0,28% R$ 8.311,00  0,18% 

Aprovada   549 37,86% R$ 925.742,39  19,97% 

Não aprovada 0 0,00% R$ 0,00  0,00% 
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Expirada 789 54,41% R$ 3.307.563,50  71,33% 

Total 1450 100,00% R$ 4.636.734,59  100,00% 

Obs: o status da proposta é alterado para APROVADA quando a O.S. é emitida na Recepção Técnica.  
 

 

Quantidade de propostas cadastradas no período = 1.450 
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∑ dos valores das propostas (total = R$ 4.636.734,59) 
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2. Propostas cadastradas e aprovadas por faixa de valores (R$) 

Faixa de 
valores 

Faixa de valores das propostas 
Quantidade de 

propostas 
cadastradas 

Quantidade  
propostas 
aprovadas 

R$ 0,00 a 1.000,00 
829 352

R$ 1001,00 a 2.500,00 
304 101

R$ 2.501,00 a 5.000,00 
181 66

R$ 5.001,00 a 10.000,00 
67 17

R$ 10.001,00 a 50.000,00 
57 13

R$ 50.001,00 a 100.000,00 
7 0

R$ 100.001,00 a 500.000,00 
5 0

R$ 500.001,00 a 2.000.000,00 
0 0

Total 1450 549
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3. Canal de recebimento da solicitação de orçamento 

Solicitação de orçamento 
recebida através 

Quantidade de 
propostas 
cadastradas 

% 

Portal de serviços  
2  0,14% 

  e‐mail  1303  89,86% 

Fax 
8  0,55% 

Telefone 
73  5,03% 

Recepção Técnica (RST) 
64  4,41% 

Total 
1450  100,00% 



161 

 

Apêndice 3 – Satisfação de clientes 
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Apêndice 4 – Faturamento 
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Apêndice 5 – Transcrições das Respostas do Roteiro de 
Entrevistas 

 

30/12/2011 - Entrevistado 1 – Onaldo Lacet – Coordenador 
Técnico do NING/ITEP- Há 3 anos no ITEP 

Entrevista com duração de 30 minutos em média, realizada as 
11:00 A.M. 

1. Entendendo que Memória Organizacional consiste 
num sistema que permite a recuperação da informação na 
Organização com fins de apoio ao processo decisório, você 
afirma que existe MO no NING/ITEP?Como você descreveria 
a MO no NING/ITEP? 

 

A gente guarda informação sobre a empresa e sobre 
todos os clientes, sempre que agente precisa atender 
determinado cliente, a gente dá uma checada no histórico 
dele e tem como atendê-lo de uma melhor forma, pois 
sabemos o que agente já faz pra ele, tem serviços que agente 
faz com ele frequentemente, então quando ele já pede, 
agente já sabe todos os contatos por conta destas memórias, 
quem a gente deve procurar para determinada informação, 
tudo isso pensando na melhoria. No caso aqui, agente pode 
dar um exemplo, a gente pode ter cometido um erro com 
determinado cliente e por conta dessas memórias a gente não 
repete, nem o cliente repete o erro, pois agente tem tudo 
registrado, seja numa visita que deu algum tipo de problema, 
está tudo registrado, tanto de informações de proposta, 
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informações de cliente, de contato, da empresa, do ramo, tem 
uma riqueza muito grande guardado nos nossos arquivos 
aqui. 

 

2. Além de encontrar M.O. nos documentos formais do 
NING/ITEP, você considera que pode existir M.O. nas 
pessoas (registros tácitos)? Você pode detalhar mais um 
pouco seu ponto de vista? 

 

Eu acredito que existe sim memória nas pessoas, 
inclusive, quando eu preciso de determinada informação, 
como eu atendo determinados clientes, ele já me procura, 
como se eu estivesse gerenciando a conta deste cliente, e eu 
já tenho muita informação de cabeça, então eu acredito que a 
memória existe, porém existe enquanto eu estou aqui, por que 
nem tudo está registrado, tem informações que não foram 
registradas mas que eu possuo, por que eu me lembro, eu já 
tenho um certo grau de intimidade com determinado cliente, 
então eu já sei algumas coisas que agente não registrou, por 
que não é de praxe, então enquanto eu estiver na 
organização ela existe, mas se eu sair, ela não existe. 

 

3. Você poderia descrever como ocorre a aquisição, 
organização, controle, disseminação e uso da informação no 
NING/ITEP? 
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A aquisição agente consegue através de pesquisa de 
relacionamento com o cliente, relacionamento com o 
concorrente também e outros meios. A organização, agente 
tenta arquivar de alguma forma, seja no computador, seja em 
arquivos de papel mesmo, ou até na nossa memória mesmo 
pra poder fazer uso futuramente dela. No caso da 
disseminação, normalmente o setor que pode se valer dessa 
informação, agente divulga, não divulga pra todo mundo, por 
que também não é interessante, nem todo mundo deve saber, 
mas quem pode fazer uso aqui dentro do ITEP para tirar 
alguma vantagem disso, normalmente os setores procuram 
agente por que já sabem que agente tem esse controle, e no 
caso do uso da informação, agente usa ela para evitar de 
acontecer erros, tirar vantagem também dessa informação, 
por que a gente tem informações importantes que agente 
pode ter uma vantagem sobre determinado concorrente e a 
gente faz uso disso mesmo. A gente também tem 
estreitamento com alguns clientes que por conta desse 
estreitamento, por conta de algumas informações que agente 
tem que passa pra ele no ato que a gente atende ele, agente 
também tira vantagem, então seria uma forma de utilizar isso. 

 

4. Na sua opinião, de que modo, a M.O. do NING/ITEP 
contribui para a gestão da informação? Você poderia detalhar 
mais seu ponto de vista? 

 

A memória contribui para o ITEP por que agente vai ter 
maior conhecimento sobre muitas coisas, sobre a própria 
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organização nossa, sobre clientes, sobre o mercado, e agente 
utiliza essas informações para ficar um passo a frente dos 
concorrentes, que a gente trabalha com prestação de serviço 
e para ganharmos, nem sempre é preço, nem sempre é 
atendimento, a gente precisa de certas informações que o 
cliente não tem e a gente pode ganhar uma concorrência por 
que agente soube que ela iria acontecer, por que algumas 
pessoas vão avisar agente ou por que agente já sabe como é 
que é certa organização que vão fazer licitação, pregão e 
esse cliente não tem acesso a essa informação por conta da 
memória que ele não, o concorrente não tem e a gente tem. 

 

5. Você considera que os indicadores de faturamento 
anual gerados no NING/ITEP podem ser considerados 
artefatos de M.O. que apóiam a Gestão da Informação neste 
setor? Você poderia detalhar mais seu ponto de vista? 

 

Acredito que sim, por que esses indicadores, com eles 
que a gente pode fazer uma comparação e saber se o ITEP 
está crescendo, se a área de negócios está ganhando 
mercado, que a gente vai comparar a cada ano que passa, e 
vai vendo se está crescendo ou não e agente tem como saber 
a porcentagem que cresceu por conta desses indicadores, 
apesar de que no ano passado, 2010, ficamos sem essas 
informações por que uma diretoria disse que isso não era 
importante apesar de que agente sempre fez, há mais de 10 
anos agente aqui no núcleo de negócios costuma fazer essas 
informações, temos relatórios e esse diretor disse que não 
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queria e agente perdeu um ano de informação e agente 
compara mais ou menos não é. 

 

6. Partindo do conceito de que I.C. é uma coleção de 
informações devidamente filtradas, destiladas e analisadas 
que propiciam a organização o alcance de seus objetivos 
estratégicos, você considera que existe Inteligência 
Competitiva no NING/ITEP? Você poderia descrever como é a 
I.C. no NING?ITEP? 

 

No caso aqui do NING, no caso a memória 
organizacional, a gente utiliza na inteligência competitiva da 
seguinte forma, vou dar um exemplo que vai explicar tudo 
isso, tem determinados órgãos que fazem determinadas 
licitações, pregões todo o ano, agente já sabe mais ou menos 
quando é que vai ser por conta de nossa memória, a gente faz 
uso dessa informação de que forma: a gente se prepara 
antecipadamente por que a gente sabe que vai ser em 
determinada época, então planeja toda a documentação que 
precisa, pessoal que vai participar e rica antecipadamente 
pronto pra quando lançar, daí a gente só vai ficar pesquisando 
o edital pra ver quando é que vai sair e dessa forma a gente 
também consegue se concentrar na concorrência que também 
vai participar, por que a gente, como não se preocupa tanto 
em se organizar na hora, a gente se preocupa em saber quem 
vai participar, quem está sabendo dessas licitações, então por 
conta disso, agente se concentra em quem vai ser nosso 
maior concorrente, agente também já faz uma pesquisa de 
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preço pra saber até onde ele pode chegar, e a gente por conta 
disso se faz valer da informação e consegue ganhar usando 
esse tipo de estratégia pra poder sair vencedor.  

 

7. Você considera que as representações de M.O. 
detectados no NING/ITEP (documentos  e pessoas) apóiam o 
sistema de I.C. existente nesta área? Você poderia detalhar 
mais seu ponto de vista? 

 

Eu acredito que apóia sim por que muitas dessas 
informações fazem com que a gente tenha um estreitamento 
com alguns clientes, alguns órgãos e por conta disso a gente 
consegue ter uma vantagem, nem sempre agente vai ser a 
melhor empresa, nem vai ter o melhor preço, mas por conta 
disso agente consegue se sobressair frente a determinados 
concorrentes. 

 

8. Você consegue perceber a existência das etapas da 
Gestão da Informação no NING/ITEP, a saber, identificação 
de necessidades e requisitos de informação, tratamento e 
apresentação da informação, desenvolvimento de produtos e 
serviços de informação, distribuição e disseminação de 
informação, e, finalmente, análise e uso da informação? Você 
poderia detalhar o seu ponto de vista? 

 

Acredito que consigo perceber sim, vou explicando por 
etapa e vou exemplificando, a identificação de necessidades e 
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requisitos da informação e feita através de pesquisa de 
mercado pra saber quais são as demandas que estão pra 
surgir, e o tratamento e apresentação da informação também, 
a gente pode fazer da seguinte forma, vamos dizer que a 
diretoria faz reuniões com o governo pra atender a demanda 
futura do governo, Suape como está expandindo cada vez 
mais, a Fiat chegando, os diretores e a superintendência que 
fazem essas visitas para verificar as demandas que vão 
surgir, daí a gente junta os futuros clientes, agente faz uma 
pesquisa pra saber a necessidade dele, pra daí a gente ver o 
que se pode atender imediatamente e o que não puder, criar 
um laboratório pra atender, especificamente estes clientes, 
que no caso, são empresas grandes, ou o governo mesmo e 
dessa forma a gente consegue atender eles e fazer uso 
dessas informações. 

 

9. Quais as melhorias percebidas a partir do uso da M.O. 
como insumo ao processo de I.C. na Gestão da Informação 
existente no NING/ITEP? 

 

Eu vou dar um exemplo que vai explicar claramente 
isso, seria: determinado cliente tem uma demanda que ele 
quer atender que nós podemos atendê-lo, porém ele era 
atendido por um concorrente nosso, como temos aqui as 
informações também sobre os concorrentes, sabemos a 
fraqueza dele e se essa empresa nova está querendo 
contratar agente, é por que não está sendo bem atendida por 
eles, vamos a uma visita pra atender esses clientes pra expor 
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nossos serviços mostrando que temos capacidade de atender, 
porém sabemos já, por que ele deixou o concorrente pra vir 
pra o ITEP, então a gente usa essa informação pra se 
destacar diante dos concorrentes, por que eu sei a fraqueza 
dele e vou mostrar meu lado forte encima da fraqueza dele. 
Então isso pro cliente faz com que a gente se destaque 
mesmo, então agente vai ganhar este cliente por ter 
conhecimento do concorrente, por ter conhecimento no cliente 
e por ter conhecimento de nossa vantagem em relação a ele, 
então a gente usa essas informações para se destacar e 
vencer a concorrência. 

 

04/01/2012 - Entrevistado 2 – Noé Carlos Alcântara – 
Coordenador Técnico do NING/ITEP – Há 10 anos no ITEP. 

Entrevista com duração de mais ou menos 35 minutos, 
realizada as 10:40 A.M. 

 

1. Entendendo que Memória Organizacional consiste 
num sistema que permite a recuperação da informação na 
Organização com fins de apoio ao processo decisório, você 
afirma que existe M.O. no NING/ITEP?Como você descreveria 
a M.O. no NING/ITEP? 

Afirmo sim, existe sim memória organizacional certo, e 
a descrição para isso são todos os processos que vem sendo 
vivenciados pelos integrantes do setor certo, as atividades 
passadas e as rotinas do dia a dia, e isso gera memória 
organizacional, pelo menos memória do grupo, então as 
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atividades que são vivenciadas e que muitas das vezes não 
são registradas, mas tem a questão do conhecimento, da 
experiência de cada um, então é isso ai que eu considero 
memória organizacional do setor no Itep, do nosso setor aqui, 
o NING. 

 

2. Além de encontrar M.O. nos documentos formais do 
NING/ITEP, você considera que pode existir M.O. nas 
pessoas (registros tácitos)? Você pode detalhar mais um 
pouco seu ponto de vista? 

 

Certo, como te falei, nos documentos formais, nos 
documentos registrados, nos documentos que temos 
catalogados aqui no setor, o histórico dele aqui nos relatórios 
já nos passam informações que são úteis na elaboração de 
algumas estratégias, tanto comercial, como até mesmo de 
relacionamento com alguns laboratórios aqui internos, e nas 
pessoas é, justamente a questão da experiência, muitas das 
atividades que não foram registradas ou que foram 
interrompidas por questões de transição de gerência, de 
transição de algum cargo aqui no ITEP. Mas assim as 
experiências das pessoas que trabalham aqui no setor 
contribuem para o andamento das atividades, mesmo que não 
exista em alguma situação um procedimento formal, a 
questão da memória, da experiência não impede a 
continuidade das atividades.  
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3. Você poderia descrever como ocorre a aquisição, 
organização, controle, disseminação e uso da informação no 
NING/ITEP? 

 

Posso sim, a aquisição da informação certo, ela ocorre 
de diversas maneiras, primeiro o contato com o nosso cliente 
certo, com os nossos fornecedores, no caso nossos 
fornecedores de serviços, alguns serviços nos terceirizamos 
certo, então nós temos a informação de quem pode nos 
atender, ser parceiro nosso, dar atendimento a uma 
determinada demanda, e isso também vale para os clientes 
internos também, o contato com os clientes internos gera uma 
série de informações que a gente passa perceber do outro 
setor, ou seja, o laboratório que realiza a análise, qual a 
deficiência dele, o que está acontecendo, do que ele precisa 
de apoio do nosso setor. Então a partir dessas informações, 
agente começa a traçar estratégias certo, a gente organiza as 
informações, ai vem a organização, nos estruturamos as 
informações que chegam pra gente, por exemplo, uma 
demanda que um laboratório está vendo, que identificou no 
mercado e pede para analisarmos melhor, então a gente vai 
organizando as informações de modo a estruturar um plano 
de ação pra atendimento a um determinado laboratório, a um 
laboratório que está deficitário aqui no Itep, e dessa forma 
agente consegue trabalhar em conjunto e atender de maneira 
satisfatória a demanda, tanto do cliente externo quanto do 
cliente interno. Com relação a disseminação, é feita,....o Itep 
hoje está se organizando, está entrando na ISO 9001:2008 e 
isso gera um controle dos processos, então hoje está mais 
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fácil no NING disseminar a informação gerada certo, pelo 
próprio setor. A gente verificou uma demanda, conseguiu 
traçar um planejamento, agente consegue passar isso para o 
laboratório até de forma registrada o que antes não era 
possível, antes o que tinha mesmo era a memória das 
pessoas. E essas informações adquiridas, captadas de 
diversas formas ajudam o NING a traçar as estratégias, por 
exemplo, com relação a um período de proposta, de safra, se 
a gente verifica que a um faturamento maior, então isso ajuda 
agente a se organizar, a se planejar com relação até a escala 
de férias, a questão de uma atenção maior a um determinado 
tipo de cliente que a gente sabe que vai demandar mais 
serviços, agente sabe que o número de propostas vai estar 
aumentando, então agente tem que dar mais um prazo para o 
cliente, se preocupar em dar mais uma atenção para o cliente 
mesmo, procurar trabalhar da melhor maneira pra atender 
tanto o cliente interno quanto o cliente externo. 

 

4. Na sua opinião, de que modo, a M.O. do NING/ITEP 
contribui para a gestão da informação? Você poderia detalhar 
mais seu ponto de vista? 

 

Posso, veja só, por exemplo, como eu falei, o que o 
setor identifica como ponto positivo que pode ser trabalhado, 
explorado, isso gera uma expectativa que, a partir desse 
histórico, dessa análise do histórico de proposta de 
faturamento, se identifica alguns pontos que devem ser 
trabalhados, então é feita uma estratégia. Os pontos 
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levantados, as necessidades observadas dos setores que 
trabalham os laboratórios e dos demais setores que fazem o 
Itep, identificadas pelo núcleo de negócios e trabalhadas de 
forma estratégica. As informações levantadas e trabalhadas 
no NING contribuem de maneira significativa para a gestão 
como um todo da diretoria do ITEP, certo, uma vez que se 
consideram as informações bastante estratégicas, por 
exemplo quando você levanta uma demanda de maiores 
clientes do ITEP, ou quando você apresenta um faturamento, 
uma relação de faturamento, um acompanhamento do 
faturamento ao longo do ano, ai você pode verificar como é 
que está os serviços prestados pela instituição, e também o 
feedback é dado, uma vez que o NING, ele é a porta de 
entrada do serviço dentro do ITEP, o NING é o setor que tem 
o primeiro contato com o cliente. O cliente vem ao ITEP, mas 
a comunicação, a primeira comunicação é feita com o nosso 
setor, então isso ai, o NING contribui passando esse feedback 
de como está o cliente, de como está a percepção dos 
serviços prestados pelo ITEP. Então muitas dessas 
informações que a diretoria, que a gestão estratégica se utiliza 
para compor seus planos de ação é obtida através do NING e 
é toda essa memória gerada ao longo dos anos no setor que 
considero bastante relevante para a administração, para a 
diretoria do ITEP. 

 
5. Você considera que os indicadores de faturamento 
anual gerados no NING/ITEP podem ser considerados 
artefatos de MO que apóiam a Gestão da Informação neste 
setor? Você poderia detalhar mais seu ponto de vista? 
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Claro, é como eu falei, esses indicadores de 
faturamento são acompanhados mensalmente, certo, tanto 
como por laboratório individualizado, como faturamento geral 
global, e os indicadores de faturamento servem de parâmetro 
para comparação que a gestão que a diretoria tem, com 
relação ao que é faturado de serviços e os recursos 
adquiridos com as parcerias com o governo, então o 
faturamento de serviços serve de parâmetro de comparação e 
o NING com a prestação de serviços, certo, de forma que eu 
considero exemplar, e vem demonstrando isso através de 
suas pesquisas de satisfação, e até, através do próprio 
faturamento mesmo que vem crescendo ano a ano, então 
esse indicador de faturamento é de grande relevância para a 
administração do ITEP e pode ser sim considerado um 
artefato de memória organizacional.   

 

6. Partindo do conceito de que IC é uma coleção de 
informações devidamente filtradas, destiladas e analisadas 
que propiciam a organização o alcance de seus objetivos 
estratégicos, você considera que existe Inteligência 
Competitiva no NING/ITEP? Você poderia descrever como é a 
IC no NING?ITEP? 

 

Sim, eu considero sim que existe a IC no NING uma 
vez que nosso setor trabalha com vários tipos de informação, 
certo, e nos temos a preocupação, que as vezes é até meio 
limitada por falta de recurso, mas temos a preocupação de 
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tentar agregar as inforrmações que estão soltas e tentar filtrar 
delas algo que seja proveitoso para nossa estratégia de 
atuação certo, uma vez que nós estamos, por exemplo, as 
nossas propostas, certo, hoje nós utilizamos um sistema de 
gerenciamento de propostas que não está completo ainda, 
mas que já nos permite organizar as propostas de forma que 
agente possa ter uma análise de como está a quantidade de 
propostas, como vai o faturamento por setor, por cada 
laboratório, como está sendo feito a aprovação das propostas 
e o que está sendo gerado de faturamento para o ITEP, então 
eu considero isso inteligência competitiva, quando você tem 
informações e você começa a agregá-las a estruturá-las e 
você consegue extrair algo dessas informações, então como 
nós fazemos isso no setor, eu considero que existe sim IC 
dentro do NING.  

 

7. Você considera que as representações de MO 
detectados no NING/ITEP (documentos  e pessoas) apóiam o 
sistema de IC existente nesta área? Você poderia detalhar 
mais seu ponto de vista? 

 

Claro, algumas informações que nós não temos como 
extrair de documentos são detectados e agregados dentro de 
nosso processo de inteligência através da memória das 
pessoas que fazem o NING, então com alguma experiência 
passada, vivenciada por algum de nossos colaboradores, 
certo, que não foi registrada por algum motivo, mas que passa 
a ser de relevância num processo decisório de uma ação feita 
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com algum objetivo pelo NING, então, não só a parte 
documental que nós temos agora o cuidado, a gente vem 
procurando a cada ano aperfeiçoar esse cuidado de 
organização com relação a parte documental, mas também 
está sendo agora com essa nova gerência a importância da 
memória dos colaboradores, e uma forma de captar essa 
memória e utilizá-la de maneira estratégica. 

 

8. Você consegue perceber a existência das etapas da 
Gestão da Informação no NING/ITEP, a saber, identificação 
de necessidades e requisitos de informação, tratamento e 
apresentação da informação, desenvolvimento de produtos e 
serviços de informação, distribuição e disseminação de 
informação, e, finalmente, análise e uso da informação? Você 
poderia detalhar o seu ponto de vista? 

 

Sim, eu consigo perceber, até corroborando com tudo 
que já foi falado em termos anteriores, por exemplo, quanto à 
identificação de necessidades e requisitos da informação, 
quando um cliente demanda um serviço pro ITEP, e o NING 
como tá com o primeiro contato com o cliente, identifica essa 
demanda, essa necessidade, certo, então já automaticamente 
é gerada a necessidade da informação, ou seja, a gente 
precisa de uma informação pra fazer o tratamento dessa 
demanda, então daí, quando essa informação pra nós de 
algum laboratório, ou de alguma pesquisa que a gente faz no 
mercado, essa informação tem que ser tratada, ai vem a 
questão do tratamento da informação, ou também, como se 
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percebe a necessidade de levantamento de número de 
propostas ou quantidade de faturamento, então, ai o NING 
tem esses números pra ser mostrado e tem como apresentá-
los, tratá-los e apresentá-los, uma forma de gráficos, uma 
forma de um relatório mais detalhado, e a partir dessas 
informações são tomadas algumas medidas estratégicas, 
certo, que podem até vir a ser criado um serviço novo ou até 
mesmo um laboratório novo no ITEP devido a uma demanda 
que foi identificada a partir do NING. Então todas essas 
informações, se elas forem bem trabalhadas, e como tem sido 
feitas, está melhorando essa questão da distribuição das 
informações dentro do próprio ITEP, então isso contribui de 
maneira muito satisfatória para essa questão de melhor 
maneira de uso da informação.  

 

9. Quais as melhorias percebidas a partir do uso da M.O. 
como insumo ao processo de I.C. na Gestão da Informação 
existente no NING/ITEP? 

 

Veja só, é como a gente já falou, cada informação, 
cada parte da memória organizacional, tanto em experiência 
como em documentos, a parte documental, a parte de 
informações que são demandadas ao longo do ano, isso é a 
estrutura para desenvolvimento da IC, a gente precisa dessas 
informações pra poder se dar o processo de inteligência 
competitiva, por que se você não tem as informações, se você 
não tem a memória, você não tem insumos para gerar uma 
inteligência competitiva dentro do setor e isso a gente, o NING 
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está sabendo trabalhar, está procurando trabalhar da melhor 
maneira possível essas informações pra se ter no final 
realmente o resultado esperado, um planejamento de ações, 
estratégico, certo, então isso ai eu considero a inteligência 
competitiva e a gestão da informação como um todo dentro 
desse processo, eu vejo a gestão da informação dentro do 
NING, uma vez trabalhada essa questão da memória 
organizacional e o processo de inteligência competitiva, isso 
está gerando a gestão da informação e colaborando com a 
melhoria dos resultados. 

 

05/01/2012 - Entrevistado 3 – Coordenador Técnico do 
NING/ITEP- Há 31 anos no ITEP – Ex-gerente do setor e ex-
diretor administrativo da instituição. 

Entrevista com duração de 35 minutos, realizada as 11:30 
A.M. 

 
1. Entendendo que Memória Organizacional consiste 
num sistema que permite a recuperação da informação na 
Organização com fins de apoio ao processo decisório, você 
afirma que existe MO no NING/ITEP?Como você descreveria 
a MO no NING/ITEP? 

 

Existe sim memória organizacional no núcleo integrado 
de negócios do Itep, e eu descreveria que a memória 
organizacional do NING é composta por uma série de 
relatórios que foram feitos ao longo dos últimos anos, e que 
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esses relatórios, eles são recuperados facilmente e auxiliam 
bastante no processo decisório pra você planejar o que você 
vai fazer no ano seguinte, então você vai buscar aquelas 
informações nos anos anteriores pra subsidiar as suas 
tomadas de decisão. 

 

2. Além de encontrar MO nos documentos formais do 
NING/ITEP, você considera que pode existir MO nas pessoas 
(registros tácitos)? Você pode detalhar mais um pouco seu 
ponto de vista? 

 

Eu entendo que as pessoas, elas ao longo dos anos, 
elas vão incorporando determinados conhecimentos que 
auxiliam os gestores das áreas de negócios, da área 
comercial a utilizar essa experiência das pessoas que foram 
vivenciadas ao longo dos anos no auxilio também das 
tomadas de decisão e do planejamento do ano que está se 
iniciando não é? 

 

3. Você poderia descrever como ocorre a aquisição, 
organização, controle, disseminação e uso da informação no 
NING/ITEP? 

 

A diversidade dos serviços que o ITEP presta é muito 
grande, então você tem que estar com a memória 
organizacional disponível de formas a que você possa 
recorrer a ela nas horas em que você é solicitado pelos 
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clientes para apresentar trabalhos nas mais diversas áreas, 
então agente entende que o acervo técnico da instituição, da 
organização, a memória da organização é fundamental, então 
existe a aquisição, esse acervo existe, você tem que ter ele 
organizado, disponível e disseminado com as pessoas que 
trabalham nessa área técnica e na área comercial para que 
você possa, de uma forma rápida, agilizar o atendimento aos 
seus clientes. 

 

4. Na sua opinião, de que modo, a MO do NING/ITEP 
contribui para a gestão da informação? Você poderia detalhar 
mais seu ponto de vista? 

 

A memória organizacional do NING/ITEP, ela lhe dá 
alguns parâmetros de como você vai poder fazer a gestão 
dessa informação, facilitar a sua gestão a frente do núcleo, de 
formas a que você vai buscar resultados, a sazonalidade, uma 
série de aspectos que há nos serviços que o ITEP presta 
favorece a gestão, por que você vai saber os meses em que 
você tem um fluxo maior de serviços, que segmentos de 
mercados são mais demandados pra você ir buscar negócios, 
então é fundamental a memória organizacional do NING para 
a gestão da informação do núcleo. 

 

5. Você considera que os indicadores de faturamento 
anual gerados no NING/ITEP podem ser considerados 
artefatos de MO que apóiam a Gestão da Informação neste 
setor? Você poderia detalhar mais seu ponto de vista? 
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Analisando apenas os indicadores de faturamento, nós 
poderíamos dizer que eles são um espelho do que aconteceu 
na instituição nos últimos anos, a evolução da receita, os 
meses em que você tem, que o mercado lhe dá um 
faturamento, que permite que você tenha como programar 
melhor as ações da própria instituição como um todo, você já 
tem uma garantia, você sabe que em determinados meses, 
época de safra, na área do São Francisco, em que você 
demanda bastante serviços, você já sabe o que você pode 
planejar para aquele segmento, para aquele laboratório que 
atuam mais na área de alimentos, o faturamento destas áreas 
ocorrem em determinadas épocas do ano e que a safra ocorre 
tanto na área canavieira, na área sucro-alcooleira como na 
área da fruticultura irrigada que demanda mais serviços para o 
ITEP e aumenta os faturamentos, então nessa época você 
tem que ter um esforço concentrado para atuar mais nestes 
laboratórios que são mais demandados, então as informações 
sobre faturamento são fundamentais até para o fluxo de caixa 
da instituição, para você ter como planejar melhor seu fluxo de 
caixa.  

 

6. Partindo do conceito de que IC é uma coleção de 
informações devidamente filtradas, destiladas e analisadas 
que propiciam a organização o alcance de seus objetivos 
estratégicos, você considera que existe Inteligência 
Competitiva no NING/ITEP? Você poderia descrever como é a 
IC no NING?ITEP? 
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A inteligência competitiva no núcleo integrado de 
negócios do ITEP ela ocorre fortemente numa pesquisa de 
mercado que deve ser feita sistematicamente, periodicamente 
pra que você tenha conhecimento dos seus principais 
concorrentes, dos preços praticados no mercado, dos clientes 
potenciais que você pode atender, você tem condições de ver 
suas fraquezas em que você poderia melhorar, então eu acho 
que se pratica isso no núcleo e é essencial para o sucesso da 
área comercial do ITEP, por que você tem que ter um 
diagnóstico, tem que ter aquela visão do mercado, qual é o 
segmento de mercado que você poderia atuar mais 
fortemente, quais são as tendências, o que você poderia 
prospectar no mercado pra favorecer o trabalho no NING, 
então isso se faz, no dia a dia você consegue vivenciar essas 
questões, você vai buscar informações que são fundamentais 
ao trabalho do ITEP e a inteligência competitiva é utilizada 
nessa fase. 

 

7. Você considera que as representações de MO 
detectados no NING/ITEP (documentos  e pessoas) apóiam o 
sistema de IC existente nesta área? Você poderia detalhar 
mais seu ponto de vista? 

 

A memória organizacional do NING, não só nos 
documentos como nas pessoas, a memória, o acervo que 
existe, os relatórios, todos os levantamentos que já foram 
feitos lhe dá uma idéia, não só através da documentação, 
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como também das pessoas que trabalham nessa área, por 
que elas são diariamente, por diversas vezes, acionadas 
pelos clientes e com essa interação com os clientes, em 
visitas, em contatos, através de qualquer forma de contato 
com o mercado, essas informações, elas chegam e elas são 
depuradas, são utilizadas e você pode utilizar no seu 
processo decisório, no seu planejamento, em todas essas 
etapas. 

 

8. Você consegue perceber a existência das etapas da 
Gestão da Informação no NING/ITEP, a saber, identificação 
de necessidades e requisitos de informação, tratamento e 
apresentação da informação, desenvolvimento de produtos e 
serviços de informação, distribuição e disseminação de 
informação, e, finalmente, análise e uso da informação? Você 
poderia detalhar o seu ponto de vista? 

 

A informação, ela é estratégica, se você detém a 
informação, você já parte na dianteira pra realizar suas metas, 
pra cumprir suas metas. Hoje no ITEP, digo de três anos pra 
cá, o ITEP trabalha muito em cima de metas que o governo 
estadual, através do contrato de gestão, estipula para a 
instituição e o núcleo de negócios, ele também é demandado 
para cumprir algumas metas na área comercial e essas 
informações que você consegue obter, que você trata e 
apresenta essas informações, você desenvolve produtos que 
são os relatórios gerenciais que a instituição utiliza para 
avaliar se as metas que foram estipuladas para aquele 
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determinado ano foram cumpridas e se não foram quais as 
medidas corretivas que devem ser adotadas, então é 
fundamental que você tenha um tratamento dessas 
informações. 

 

9. Quais as melhorias percebidas a partir do uso da MO 
como insumo ao processo de IC na Gestão da Informação 
existente no NING/ITEP? 

 

O planejamento estratégico do ITEP que foi feito para 
os 4 anos, da gestão do primeiro governo de Eduardo 
Campos, ele nesse momento está sendo revisto e você 
deverá utilizar essa gestão de informações que vem sendo 
implantado no NING para subsidiar a instituição no seu 
planejamento estratégico para os próximos 4 anos, então 
existem melhorias significativas com o uso da memória 
organizacional na área de negócios do ITEP e isso está sendo 
disseminado no ITEP como um todo. 




