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RESUMO

Essa pesquisa utiliza os conceitos de memoria
organizacional e inteligéncia competitiva, buscando integra-
los, gerando melhorias na gestédo da informagéo e, para tanto,
procura resolver o problema: E possivel considerar a memoria
organizacional um insumo importante ao desenvolvimento e
implantacdo de um processo de inteligéncia competitiva? O
objetivo geral consiste em analisar as melhorias percebidas
na gestdo da informacdo, com o uso da memoria
organizacional existente na implantacdo de inteligéncia
competitiva no Nucleo Integrado de Negdcios do Instituto de
Tecnologia de Pernambuco — ITEP. Os objetivos especificos
sdo definidos como sendo: descrever a memoria
organizacional existente no NING (Nudcleo Integrado de
Negocios), a partir do histérico de informacgbes referentes a
indicadores comerciais; averiguar como a gestdo da
informacédo ocorre no Nucleo Integrado de Negdcios do ITEP,
a partir do uso da Memoaria Organizacional existente; inquirir
como esta acontecendo o processo de implantacdo de
inteligbncia competitiva, a partr do uso de memoria
organizacional no NING (Nucleo Integrado de Negdcios); e,
por fim, detalhar as melhorias percebidas na gestdo da
informacdo quando se usa a memaria organizacional existente
na implantacdo de inteligéncia competitiva. Como pesquisa
exploratéria e fundamental, cujo método utilizado para sua
realizacao foi o quantitativo, a estratégia de pesquisa focou o
uso do estudo de caso, a saber, no Nucleo Integrado de
Negocios — NING/ITEP, no enfoque da gestdo da informagéo
desenvolvida , com apoio da meméria organizacional e da
inteligéncia competitiva existentes.

Palavras-chave: Memdéria. Memodria Organizacional.
Inteligéncia Competitiva. Gestédo da Informacéo.



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. INTRODUGCAO

De um modo geral, a evolucdo da espécie humana é
guiada pela gradativa capacidade de comunicacdo que se
desenvolveu ao longo dos séculos, moldando as formas de
organizacdo social, nos varios aspectos sociolégicos que
envolvem a construgdo de um arranjo minimamente racional
de sociedade, desde o controle a estruturagédo de subsisténcia
no contexto laboral e no contexto de construcdo do
conhecimento humano, dai a existéncia de uma diversidade
de culturas (BURKE, 2003).

A caracteristica humana de precisar se comunicar,
desencadeou uma paulatina evolucdo da linguagem,
protagonizada por uma era onde a oralizacdo marcava a
continuidade das tribos no que tange suas caracteristicas
culturais e seus costumes, ao ponto que aqueles que fossem
detentores de wuma maior quantidade de informagéo
ganhavam destaque dentre os demais e se tornavam oS
lideres, detentores de grande capacidade mnemonica,
denominados de “homens-memoria”. Desse modo terminavam
por ser responsaveis pela transmissdo do que era relevante
ao funcionamento social (LE GOOF, 2008).

Essa fase onde o falar foi o suporte maior a
comunicacdo humana, da lugar a outra fase singular do
processo evolutivo da espécie humana. E a fase na qual os
individuos comecaram a registrar acontecimentos, fatos
importantes, situagBes particulares, através de simbolos e
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artefatos simbdlicos, como foi o caso do totenismo e
posteriormente da epigrafia, que marcaram 0s primeiros
passos de um suporte externo chamado linguagem. Afinal, o
gue ocorria era uma necessidade de aprender e de
apreender, e esses novos suportes técnicos permitiam uma
maior abrangéncia comunicacional, transcendendo, inclusive
a relacdo temporal através da permanéncia dos simbolos
além da expectativa de vida de seus protagonistas (BURKE,
2003).

Tempos depois, com a invencdo da prensa mecanica
de Gutemberg a humanidade da um salto qualitativo em sua
capacidade comunicacional e as informagdes ganham um
suporte de registro padronizado, ou melhor dizendo,
organizado e muito mais compartilhavel. Esse fato fica visivel
com o fenébmeno de producgéo e reproducdo das informacdes
cartograficas na Europa pelos desbravadores maritimos dos
séculos XVI e XV. Aqui, mais uma vez a informacédo
permanecia has maos de poucos grupos, predominantemente
representados pelas instituicbes religiosas, fundadoras das
primeiras universidades (BURKE, 2003).

Ao contemplarem um vazio de compartiihamento
informacional, o advogado belga Paol Otlet e o arquiteto La
Fontain, idealizaram a “cidade mundial’, projeto que se
traduzia na construcdo de uma biblioteca que tivesse a
capacidade de estocar todo o conhecimento humano, de
modo a gerar acessibilidade para todos os individuos que
desejassem informacdo. Naquele momento, antecipava-se
conceitos de redes de conhecimento, inclusive no aspecto
tecnoldgico que dava suporte ao projeto como um todo. O



17

legado de Otlet é reconhecido até hoje, sobretudo pelo tratado
da documentacdo, onde se pbéde conhecer a CDU
(Classificagdo Decimal Universal), marco adotado como
sendo o0 inicio da chamada Ciéncia da Informacéo
(MATTELART, 2006).

Trabalhos e teorias como as de Otlet aconteciam
paralelamente as idéias como as de John Dewey, que
sonhava com redes de informacdo como responsaveis por
uma espécie de manutencdo da paz mundial, ocorrem em um
cenario de transformacéo social bastante significativo onde a
economia deixa de se pautar nas relagBes agricolas. Além
disso, sdo concebidas novas formas de organizacdo do
trabalho fortemente baseadas na técnica presente nas
unidades fabris de produc&o. E no conceito do “Organization
Men”, perfil atribuido ao homem inserido no contexto da
fabrica, que se define a sociedade como sendo industrial e
tecnocratica, envolta em disputas politicas entre as nacoes,
gue culminando nas grandes guerras mundiais (MATTELART,
2006).

Todo o predmbulo histérico buscou tornar claro o
entendimento de que a informacéo parece que sempre definiu
estruturas de poder na sociedade humana, e & medida que a
tecnologia foi criando estruturas de suporte, a capacidade de
registro e recuperacdo de informagfes para a geracdo de
conhecimentos foi se tornando mais necessaria no obijetivo
maior de evolucdo, de subsisténcia ou mesmo de
sobrevivéncia dos individuos, independentemente de seu
enquadramento socio-econémico. O ser humano continuou a
ter a necessidade de se comunicar, de transmitir informacoes,
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e isso fomentou o surgimento de outro conceito de sociedade,
desta vez, pés-industrial e ainda mais tecnicista, ja que a
producdo de informacfes assumia um carater cada vez mais
exponencial, desencadeando a chamada sociedade da
informacdo (MATTELART, 2006).

Embora este conceito denote dubiedade perante a
opinido de varios autores, além do fato de estar fortemente
influenciado pelo pensamento cientifico americano, sempre
criticado em seu carater auto-suficiente e impositivo, a idéia
de uma sociedade global do conhecimento parece refletir o
efeito das novas tecnologias da informacdo e comunicacao na
capacidade do ser humano de se interligar e trocar dados e
informacdes, independentemente do contexto espago-tempo.
Dai, a idéia da sociedade global se apresentar maior do que
seu carater “cliché” (MATTELART, 2006).

E nesse contexto que conceitos como o de Gestdo da
Informacdo passam a ter importancia, principalmente no
ambiente organizacional, onde a busca por eficiéncia, eficacia
e efetividade se mostram determinantes para o alcance de
objetivos de lucratividade e sobrevivéncia em um ambiente
competitivo. A sociedade da informag¢do e do conhecimento
sdo 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 aperfeicoamento constante do processo decisoério
(FERAUD, 2004).

Como parte do esforco de estruturagcdo e
gerenciamento informacional, os fatores de registro e
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recuperacao da informacgédo, comecam a ser abordados como
fontes necessarias de insumos ao processo de gestdo da
informagdo nas organizagbes e, portanto, 0 conhecimento
produzido, através de varios suportes formais e informais,
comeca a ser chamado de Memdria Organizacional, ou seja,
as empresas precisam de um sistema de memoria préprio
como parte de sua sistematizacdo de fluxos e processos onde
a informacéo é mola motriz (KHUN; ABECKER,1997).

Surgem metodologias de estruturacdo da informacédo
nas organizacfes, como € o caso da Inteligéncia Competitiva,
gue permite fazer uso da informacao dentro de um caréater ora
de resolucédo de problemas, ora preventivo. Essa ferramenta
permite as organizacbes uma melhor aplicacdo de seus
recursos informacionais, promovendo reducfes de insumos
financeiros e otimizacao de resultados durante sua existéncia
(PINHEIRO, 2006).

Ademais, a economia da informacdo aponta o
conhecimento como um capital intangivel que determina
diferenciacdo as organizacbes no ambiente competitivo,
conforme menciona Shapiro (1999). J& o autor Choo (2003)
corrobora essa idéia afirmando que o conhecimento é um
recurso estratégico para as organizagfes, uma vez que pode
promover lideranca na disputa concorrencial do mercado.

Assim, é na economia da informacdo que o conceito
de meméoria descortina um enorme universo de informacdes,
com diferentes abordagens cientificas, nas quais, areas como
a psicologia, a psicofisiologia, a neurofisiologia e a biologia
remetem a construgdo ou a perda da memdria no contexto
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humano, em termos de memoria individual. Ja outras areas
trabalham o aspecto social e histérico do conceito de
memoria, como é o0 caso da propria sociologia, da
antropologia e da historia, onde se procura entender mais 0s
aspectos da memoria coletiva com o propdésito de conservar
informacdes. (LE GOFF, 2008).

E é mais precisamente na funcionalidade da memoria
gue as ciéncias sociais aplicadas comecam a observar a
necessidade de recuperacdo da informacdo, jA& que o
processo da memdria humana provoca intervenc¢des nao
apenas na ordenacdo de vestigios informacionais (fatos
lembrados), mas também na releitura destes, isso provocando
estimulos em complexos centros nervosos no coértex cerebral
(CHANGEUX, apud LE GOFF, 2008), e remetendo
diretamente ao fenbmeno da aprendizagem inerente a
espécie humana.

Esse processo de aprendizagem deve ser observado
como decorréncia da comunicacéo e do processo mnemaonico
gue estd presente na histéria de véarias sociedades, desde o
surgimento dos homens-memoria ja& mencionados, chegando
aos suportes magnéticos e as tecnologias digitais de registro
e recuperacao (BURKE, 2003).

Como este trabalho tem como linha de pesquisa a
organizacdo da informacédo e sua recuperacdo, o conceito de
memodria sera apresentado como norteador e elo dos demais
conceitos aqui abordados, que especificamente aqui estardo
centralizados no contexto organizacional.
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A memoéria organizacional (MO) é apresentada como
sendo um sistema informético que permite a captura de
conhecimento produzido ao longo do tempo na organizacao,
conforme Khun e Abecker (1997). Este conceito de MO seréa
0 norteador da presente pesquisa. Ja a gestao da informacédo
(GI) consiste em um conjunto de praticas que se baseia em
guatro etapas, sendo elas a aquisicdo, a organizacéo-
controle, a disseminacdo e o uso mediante as necessidades
da organizacdo segundo o autor Wilson (1997), conceito este
gue sera a interpretacdo adotada presentemente. Por ultimo,
0 terceiro conceito adotado neste estudo € o de inteligéncia
competitiva (IC) que, conforme Kahaner (1996), consiste em
uma programacao sistematica de coleta e estudo de
informacbes a respeito de atividades concorrenciais e
tendéncias gerais e futuras dos negocios envolventes a
organizacao para que a mesma atinja as metas propostas.

Fazendo uma correlacdo dos conceitos de memoria
organizacional, gestdo da informacdo e inteligéncia
competitiva, a partir de um estudo de caso em uma
organizagdo local, procura-se analisar as melhorias
percebidas na gestdo da informagdo com o uso da memoria
organizacional dentro de um processo de inteligéncia
competitiva. Acredita-se serad possivel visualizar nas préticas
de IC, o uso da MO como recurso informacional, e o
consequente impacto positivo desta relagcdo na Gl praticada
na organiza¢ao estudada.
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2. CONTEXTO DE PESQUISA

A tecnologia e a area de negécios se apresentam,
junto com a informagdo, como um termo composto que
identifica, dentro do campo das ciéncias sociais aplicadas, um
nicho de atuacdo importante e necessario para a
competitividade organizacional. A compreensdo conceitual
dos termos informacdo tecnologica e informagdo para
negocios depende diretamente do entendimento conceitual
que se tem sobre tecnologia e negdcios, isto é, existe uma
relacdo de complementariedade em que a condicdo de
sentido dependerd da necessidade de informacdo. A
tecnologia apdia diretamente a area de negdcios, ou mais
basicamente, a organizacdo (JANUSSI e MONTALLI, 2006).

Ciéncia, tecnologia e neg6cios parecem ser as
palavras de ordem no mundo atual, que formam o tripé da
competitividade global. A compreensdo do conteudo
representado em cada um dos termos € importante para o
entendimento de suas relacdes entre si, com outros termos e

com o meio ao qual se aplicam (JANUSSI; MONTALLI, 2006).

Na gestdo moderna das organizacbes é condicdo
basica que a tomada de decisdo seja feita com o maximo de
informacdo, cabendo aos recursos tecnholdgicos, tais como
sistemas de apoio a decisdo, ou sistemas de gerenciamento
de informacdes, potencializarem a redugdo da incerteza,
trazendo assim maior eficiéncia a essa gestéao.
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As variaveis externas, como mudancas econbémicas,
acOes de concorrentes, entre outras, obrigam as organizacdes
a se prepararem para lidar com a incerteza e enfrentar novas
situagBes, cabendo ao gestor encarar como ameacas oOu
oportunidades estas situagfes e tendo as decisdes devem
estar balizadas de informacdo sobre o mercado no qual a
organizacao esta inserida.

Desse modo, as mudangas externas, eventos e
tendéncias que ocorrem no ambiente criam sinais continuos e
mensagens que exigem das organiza¢cdes uma percepcao
para detectar e receber tais dados como informacgbes que
auxiliam na adequacéo das mesmas as mudancas. Conforme
Fell (2009, p. 64):

Essa perspectiva informacional do ambiente externo
esta presente em diversas pesquisas em que perpassa
por elas a idéia de que por ser o ambiente externo
intrinsecamente incerto, um dos desafios gerenciais
basicos 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 poderd municiar o gestor de
informacdes relevantes sobre a organizacdo e o seu ambiente
externo, a partir do uso de praticas de IC, como filtros e
tratamentos efetivos nessa informagdo do passado,
desenvolvendo uma Gl mais efetiva. E nesse contexto que a
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pesquisa ora apresentada se baseia, e a empresa escolhida
para comprovacdo dessa hipGtese, encontra-se imersa no
esforco de desenvolver sua Gl de forma a alcangar os
resultados que planejou antecipadamente.

2.1.- Objetivos
2.1.1 - Objetivo Geral

Objetivos O objetivo geral consiste em analisar as
melhorias percebidas na gestdo da informacao, com o uso da
memoria organizacional existente na implantacdo de
inteligéncia competitiva no Nucleo Integrado de Negécios do
Instituto de Tecnologia de Pernambuco — ITEP.

2.1.2.-Especificos

Descrever a memodria organizacional existente no
NING a partir do histérico de informacdes referentes a
indicadores da area comercial;

Averiguar como a gestdo da informacdo ocorre no
Nucleo Integrado de Negoécios do ITEP, a partir do uso da
Memodria Organizacional existente;
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Inquirir como estd acontecendo 0 processo de
implantacdo de inteligéncia competitiva, a partir do uso de
memoria organizacional no NING (Nucleo Integrado de
Negocios);

Detalhar as melhorias percebidas na gestdo da
informacado quando se usa a memaria organizacional existente
na implantacao de inteligéncia competitiva.

2.2 Justificativa

Partindo do principio de que a justificativa irh descrever
as motivacdes para que determinado estudo seja realizado e,
observando que este trabalho engloba mais de uma
perspectiva de observacdo, a saber, memdéria organizacional,
inteligéncia competitiva e gestdo da informacdo, séo
elencadas abaixo justificativas sob cada uma destas 6ticas.

2.2.1.- Justificativa pelo Aspecto da Memdria Organizacional

A MO, baseia-se em conceitos de gestdo do
conhecimento e de aprendizagem organizacional, conforme
Fleury (2002), existindo trés processos que imbricam a gestao
do conhecimento, a saber, a aquisicdo e desenvolvimento do
conhecimento (criagdo ou inovacdo), a disseminacao ou
compartilhamento de conhecimento, e, por fim, a construgcéo
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de memédrias, efetivamente a MO, ainda pouco explorada pela
literatura quando comparada aos outros processos
supracitados.

Conforme Day (1994), a gestdo do conhecimento e a
aprendizagem organizacional ndo tém légica sem a formacéao
de memoéria organizacional. Para tanto, a exatiddo da
memdria, assim como a sistematica que a envolve quanto a
tratamento e acesso, sdao tidas como caracteristicas
fundamentais da organizacdo. O autor supracitado ainda
reforca que organizacdes sem mecanismos praticos que
permitam lembrar de que modo e por que desenvolvem seu
trabalho seréo forcadas a replicar erros e reencontrar formas
de eficiéncia, j& praticadas, porém, ndo registradas.

No contexto de estudo deste trabalho, a percepgao de
aprendizagem organizacional no ambiente de negécios da
organizacdo observada, comprovaria a eficacia de um
mecanismo  rudimentar de inteligéncia  competitiva,
observando-se 0 uso efetivo de recursos de memoria
organizacional. Isso podera denotar que essa relacdo
proporciona avan¢os na gestao da informacéo da organizacao
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
memdria organizacional ainda mais adequados a processos
de inteligéncia competitiva.

Outro ponto que justifica o estudo da MO, diz respeito
a questdo da saida de capital humano das organizacoes,
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desencadeando a perda de conhecimento se este néo for
resguardado em algum suporte propicio a sua recuperacao e
uso efetivo na tomada de decisdes. Além disso, tal evaséo
pode levar informagBes que poderdo ser tratadas como
ferramentas bastante assertivas em acfes estratégicas no
cenario competitivo de negécios. Por isso, muitas
organizacdes se véem incentivadas a trabalhar com a gestdo
do conhecimento cujo pilar central esta na memoria
organizacional (VASCONCELOS, 2006).

Ainda segundo Vasconcelos (2006), a MO permite a
captura de conhecimentos acumulados através de pessoas
nas organizagOes, facilitando a eficacia e eficiéncia dos
processos de trabalhos organizacionais baseados no
conhecimento humano. A auséncia de um esforco de M.O.
pode gerar muita perda de tempo na busca de informacdes
necessarias a realizacdo de alguma atividade, j& que o saber
fazer essencial (conhecimento tacito) fica restrito a apenas
algumas pessoas, e com isso, erros dispendiosos tornam-se
frequientes por ndo considerarem as experiéncias anteriores,
levando a queda ou perda de qualidade no fluxo de
informacdes existente entre 0s agentes organizacionais.

Nesse sentido, perante o contexto dessa pesquisa,
procura-se comprovar que a MO, enquanto conjunto de
informacdes e conhecimento sistematizado como registro do
passado organizacional, proporciona a um processo de IC
maior eficiéncia e isso poderd ser observado, conforme
mencionado no tépico 2.1, no recorte feito junto ao objeto de
estudo do presente trabalho. E esperado que apds essa
observacdo, comece a se produzir uma base de estudos que
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permita a elaboracdo 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 Inteligéncia Competitiva

As empresas buscam vantagem competitiva no atual
cenario globalizado no qual estdo inseridas, o que as leva a
tentar desenvolver diferenciacdo, seja em seu processo
produtivo, no tratamento dado ao consumidor, na relacdo com
seus colaboradores, ou nas suas acdes de marketing, além de
outras atividades inerentes ao seu escopo de atuacdo no
mercado. Em suma, elas procuram criar um fator que as
destaque e que possibilite sua existéncia através de
resultados lucrativos, satisfacdo de sua clientela e
funcionérios, com vistas a consagrar-se em posi¢cdes de
liderangca perante seus oponentes diretos e indiretos
(PORTER, 1989).

Na economia da informacdo é possivel identificar
alguns fatores responsaveis pela adaptacao das empresas no
atual cenario de competicao, entre eles, a informacao, a ser
considerada o capital da nova economia; que por definicao,
sera tudo que possa ser codificado e digitalizado em um fluxo
de dados, com vistas a registro, recuperacdo e uso posterior
(SHAPIRO, 2003).

Assim, se a informacdo contida e produzida na
organizacdo for tratada de maneira a apoiar o processo
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decisério, através de ferramentas que propiciem fluidez em
seu fluxo entre os agentes e usuarios, a vantagem competitiva
podera estar na utilizagdo do conhecimento produzido na
organizacdo como alavanca de seu crescimento (PINHEIRO,
2006).

O processo de inteligéncia empresarial ou inteligéncia
competitiva, como wuma dessas ferramentas, procura
identificar as necessidades informacionais da organizacao,
para que, a partir de fontes adequadas, possa selecionar e
processar a informacdo, gerando e difundindo mais
informacbes e conhecimento para toda a organizacdo. Dai
sera importante a todo o processo de IC a sistematizacéo das
fontes de informacéo (WEE, 1992).

2.2.3 Justificativa pelo Aspecto da Gestdo da Informagéo

O volume de informagbes produzido pela sociedade
atual demanda uma grande diversidade de profissionais com
diferentes competéncias, desde os bibliotecarios e arquivistas
até os consultores de informacdo e gestores de bancos de
dados e de comunicac¢do, que sdo formados pela relacdo
entre comunicacdo, computacdo e ciéncia da informacao.
Mais recentemente, recebeu o0 acréscimo da Gl para a
eficacia gerencial quanto ao suporte tecnoldgico, analitico e
distributivo (CUNHA, 2000).

Cabera a Gl identificar as peculiaridades e formas de
funcionamento da informagcdo no contexto organizacional,



30

visando entender as praticas de obtencdo, organizacdo e
distribuicdo da informacéo, inclusive no ambiente externo a
organizagdo. Cabe também a Gl realizar uma triagem de
fontes, através da percepcédo e entendimento das facilidades e
dificuldades encontradas pelas mesmas na hora de
apropriacdo, estruturacdo e disseminacdo das informacdes
(DUARTE; SANTOS et al, 2011).

Enquanto etapa inicial da GI, é importante colocar que
0 processo de obtencdo da informacédo, posteriormente ao
entendimento de todas as exigéncias da mesma, se apresenta
como uma acédo continuada, ou seja, tera maior eficiéncia um
sistema de obtencdo que néo seja interrompido, pois isso vem
a garantir aos usuarios a certeza de que sempre encontrarao
0 que precisam num pacote composto por informagoes,
produtos e servigos oriundos dessa obtencdo. Ainda conforme
0 autor, a atividade de apropriacdo se baseia em fases que
tangenciam a exploracdo do ambiente informacional, a
classificacdo dessa informacdo em uma estrutura de
categorias, para posterior formatacdo e organizacdo da
mesma (DAVENPORT,1998).

Cunha (2000), explica que a Gl d& suporte a
aprendizagem organizacional, por exercer tratamento sobre
as informagbes coletadas, e mediante as necessidades pré-
condicionadas termina por gerar conhecimento
organizacional, que é disseminado e apdia diretamente o
processo decisério. A organizacdo se torna mais assertiva
com a préatica da Gl.
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Assim, quanto a justificativa para o estudo da Gl, tem-
se gue a medida que essa gestdo se torne mais eficiente,
haverd maior eficiéncia e efetividade das préticas
organizacionais, sobretudo no que se referir a obtencdo da
informacdo, 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 gestdo da informacéo, que no
caso proposto, trata-se da inteligéncia competitiva, aplicada
no departamento escolhido como recorte dessa pesquisa,
conforme supracitado.
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3.- FUNDAMENTACAO TEORICA

A presente pesquisa terd& como quadro tedérico o
encadeamento  apresentado abaixo em tbpicos, e
representado pela figura 1, que reflete o diagrama conceitual
adotada.

CIENCIA DA INFORMACAO H MEMORIA

MEMORIA ORGANIZACIONAL

l

INTELIGENCIA COMPETITIVA H ORGANIZAGAO EMPRESARIAL

l

GESTAO DA INFORMAGAO

=

Figura 1 — Diagrama Conceitual da Pesquisa

3.1.- Evolucao e conceito da Ciéncia da Informacao

Toda a producdo de nosso conhecimento parte do
principio evolutivo, ou seja, a transformacéo € a grande marca
da humanidade no que se sabe histérica, social e
tecnicamente, quando se busca um progresso que eleve a
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condicdo de seres racionais. Nessa linha de pensamento
evolutivo, a informacdo, seja ela uma coisa, conforme
apresenta Buckland (1991), seja ela contextual, conforme
afirma Wersig (1993), serd sempre o centro de toda essa
construcdo humana, produzida perante processos de
comparacdo e pesquisa motivada pela viabilidade e
necessidade de seu uso na sociedade.

Nesse contexto, ha que se considerar o
desenvolvimento da ciéncia da informag¢do enquanto area
cada vez mais consolidada nas ciéncias sociais aplicadas.
Sua historia no meio literario, conforme manifestam alguns
autores como Le Coadic (2003), tem inicio em 1945, a partir
do artigo de Wanevar Bush, intitulado “As we may think”. Nele,
0 autor retratava sua preocupacdo em manter a evolugéo
cientifica oriunda da congregacdo de mais de 6000
pesquisadores americanos e europeus, unidos contra a
manifestacao intrusiva do nazismo. Bush foi responsavel por
unir, articular e acompanhar os experimentos e documentos
gerados no periodo da guerra, que com seu final, traria uma
interrupcdo a varias cadeias de projetos. Ele propds a criacao
do Memex, um equipamento de registro e recuperagao de
informacdo mediante codificacdes, e esse fato desencadeou
uma série de discussbes a partir do momento em que se
colocou discordante das metodologias de registro e
recuperacao da informacéo, praticadas na época.

Os desdobramentos foram debatidos no do Royal
Society Scientific Conference em 1948 o que gerou,
posteriormente, um evento similar dedicado a informacao
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cientifica, onde se discutiu as indagacbes de Bush e se
instituiu o termo Ciéncia da Informacéo.

Vale a pena ressaltar o nome de Paul Otlet, como o pai
do hipertexto, e um notério cientista da informacdo, que
antevia fendbmenos 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 intencao
de reunir toda informacédo da humanidade fisicamente em um
territorio. Tal esforco gerou o Tratado da Documentacdo onde
Otlet apresenta a C.D.U. (Classificagcdo Decimal Universal),
utilizada até hoje em bibliotecas de todo o mundo.

Durante muito tempo, houve uma discussdo sobre a
origem da CIl a partir da Biblioteconomia, e hoje elas se
colocam como ciéncias complementares perante 0s pares
académicos, conforme se |é abaixo:

A ciéncia da informagé@o passou a ser uma instituicao
de reflexdo da informacdo, como um campo que estuda
a acao mediadora entre a informacg&o e o conhecimento
acontecido no individuo. Nesse sentido, a ciéncia da
informacdo difere da biblioteconomia pelo valor
colocado no foco que cada area “reflete” a importancia
relativa dos fluxos de informacdo que séo internos e os
voltados ao exterior em um sistema de armazenamento
e recuperacédo da informagédo. (Barreto, 2006, pag.08)

A partir do exposto acima, o autor afirma que a
Biblioteconomia estuda os fluxos internos ao sistema, ou seja,
selecdo, aquisicdo, catalogacdo, classificacdo, indexacéo,
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armazenamento, recuperacdo e disponibilizacdo, enquanto
gue a CI introduz um prisma relativo aos fluxos externos,
partindo da criagdo da informacéo e fechando na assimilagédo
pelo receptor, ou seja, ha uma transcendéncia conceitual da
Cl em relacdo a biblioteconomia. A figura 01 apresenta o
sistema de armazenamento e recuperacdo da informagao,
ainda sob a ética do autor.

criagdo da

informacdo B ) REfi’DEAD E
SISTEMA DE ARMAZENAMENTO, RECUPERACAD DA INFORMACAD SSSINCAGAT,

i apropriagio da

fatos 1dé1as e ) informagio pelo

magens se SELECAQ, ENIR.-‘.DA,C].A@IF[CAC.&O, ARMAZENAMENTO, irdintdin

transtrtam da mente RECUPERACAQ, USO

_dn a1_1tuvr parauma l > 19K

inscrigdo de

infarmagdo

| |

FIGURA 2: Sistema de armazenamento e recupera¢do da informacéo.
(Fonte: Barreto, 2006, pag.: 09)

Continuando nessa abordagem sobre a ClI, a figura

acima mostra a condicdo da informagdo em harmonizar o
mundo, de modo organizador, referenciando o ser humano
desde o seu nascimento, com sua identidade genética,
durante sua existéncia mediante relagdo que tem com suas
memodrias, gerando perspectivas de futuro e estabelecendo
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diretrizes para o seu progresso individual no espaco e no
tempo (BARRETO, 2006).

Dai ser possivel relacionar o fendmeno da informacéo
como sendo uma adaptacdo de um processo de comunicagao
gue se efetiva entre o emissor e o0 receptor de uma
mensagem, o que pode ser percebido nas configuragbes que
alinham a informac&o com a geracdo de conhecimento. A ClI
coloca que a informacdo estd diretamente associada ao
desenvolvimento do individuo e sua liberdade de decidir sua
vida, sendo qualificada como um instrumento modificador do
ser humano (BARRETO, 2006).

N&o existe um consenso quanto a terminologia para
informagéo e isso é consequéncia das dificuldades em se
categorizar o enorme volume de informages geradas no dia-
a-dia, além da possibilidade de uma mesma informacédo
atender a diferentes interesses. A cada ano a humanidade
produz cinco exabites (1 bilhdo de megabites) de informacao
original. Apesar dos esfor¢cos da comunidade académica da
area de Cl no objetivo de uma teoria Unica, a grande
diversidade de aplicacbes de conceitos e termos tem
resultado em significativo ruido comunicacional, afetando a
transparéncia necesséaria ao processo de elaboracdo de um
conceito unissono (LE COADIC, 2003).

J& o autor Kaye (1995) afirma que a percepgdo da
informacdo acontece de acordo com o0 objetivo ao qual se
propBe. No contexto de uso e organizacdo da informacao,
Hayes (1993) ressalta que o termo tem sido associado a
outros, resultando em variacdes como a informacéo cientifica
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e tecnoldgica, e que deixa claro o teor dos dados que envolve
esta informacdo. Outro exemplo é a expressao sistema de
informacédo, que focaliza os mecanismos de processamento,
producdo e distribuicdo da informacdo. O autor menciona
ainda a ciéncia da informacdo, que se apresenta com
multiplas interpretagdes que incluem informacdo da ciéncia,
ciéncia da informacdo e biblioteconomia, ciéncia da
informacdo e computacéo.

Nessa busca de um padrdo terminologico, conceituar
informacdo tem se apresentado como &rdua tarefa para os
estudiosos em geral. De acordo com Fernandez-Molina
(1994), inimeros conceitos tém sido propostos na tentativa de
distinguir a informacdo de outros conceitos tais como dados,
inteligéncia, mensagens, entendimentos, signos e
conhecimento. Ele considera que, apesar da variedade de
entendimentos, “é possivel se estabelecer uma clara distincdo
entre dados, informacdo e conhecimento: os dados sédo
informacdo potencial, que somente sdo percebidos por um
receptor se forem convertidos em informacéo e esta passa a
converter-se em conhecimento no momento em que produz
uma modificacdo na estrutura de conhecimento do receptor”.
(Fernandez-Molina, 1994, p.328).

O autor Aldo Barreto apresenta, na perspectiva de
relacdo informacao-conhecimento, uma cronologia da ciéncia
da informacéo, a saber:

- Tempo de geréncia da informacéao: 1945 a 1980;

2> Tempo da relacdo informacdo e
conhecimento: 1980 a 1995;
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- Tempo do conhecimento interativo: 1995 aos
dias atuais.

No primeiro periodo, ele afirma que durante o pos 22
guerra o foco era ordenar, organizar e controlar uma explosdo
de informagédo que suplantava o conhecimento e as teorias
existentes na época. Isso demandou a implementagcdo de
metodologias para nova formatacdo dos documentos, isto &,
sua substituicdo por indicadores de conteudo, como palavras-
chave.

Ja na segunda fase, por influéncia do Cognitivismo de
Simon, Chomsky e Shannon, a condicdo da informacédo
passou a se preocupar com a geragdo de conhecimento no
ser humano a partir da informacédo, e como consequéncia
dessa nova perspectiva, modificou-se a importancia da gestao
de estoques de informacéo, passando-se a observar mais a
acao da informacao na sociedade.

Na fase atual da ClI, a internet, advento oriundo das
tecnologias de informacdo e comunicacdo, modificou
significativamente a qualificacdo de tempo e espaco nas
relacbes entre emissores, estoques e receptores da
informag&o. Trata-se de um Unico canal de informagédo, o
digital. Agora o acesso é continuo e simplificado e a relagéo
direta, conforme a figura 3 procura apresentar abaixo.
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FIGURA 3

Espagos de Informagao

ESTOQUES DE TRAMSFERENCIA REALIDADE ‘
INFORMAGAD DA INFORMACAD EM REDE

5

INTERNET

Espago do conhecimento interativo em
comunidades de objetivos comuns

FIGURA 3: Espacos de informacéo (Fonte: Barreto, 2006, pag.: 14)

E assim, a informacdo é compartihada em um
processo de inteligéncia coletiva onde a visdo colaborativa é
determinada por objetivos e metas pré-estabelecidas,
mediante processos estruturados a partir das teorias
especificas, tais como as da administragao.

3.1.1.- Alinterdisciplinaridade na Ciéncia da Informacao

Ao se estudar a interdisciplinaridade, segundo Pinheiro
(2002), especificamente no ambito da epistemologia, outros
conceitos relacionados irdo emergir, tais como 0 campo € a
area. A idéia de interacdo entre disciplinas envolve diferentes
estudos em varios niveis 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 aplicagbes
orientadas a profissdes, e, na Ciéncia da Informacdo, esse
aspecto ganha forga por conta de um aspecto inerente a essa
area, ou seja, a capacidade da informacdo perpassar varios
campos, sobretudo na sua condicdo de informacéo
especializada.

3.2.- Memoria

A memdria surge como um processo de retencdo de
informacdes no qual experiéncias humanas sdo arquivadas e
recuperadas quando desejado. E uma fungdo cerebral
superior relacionada ao processo de retencdo de informacdes
obtidas em experiéncias vividas (CARDOSO apud LE GOOF,
2008).

O termo memdria tem sua origem etimolégica no latim
e significa a faculdade de reter e /ou readquirir idéias,
imagens, expressbes e conhecimentos  adquiridos
anteriormente reportando-se as lembrancas, reminiscéncias.
Esta afirmagdo chama a Ilume abordagens humanas,
conforme Le Goff (2008), quando menciona que o estudo da
memoria abarca a psicologia, a psicofisiologia, a
neurofisiologia e a biologia, além da psiquiatria quanto as
perturbaces de memodria.

Ao longo de sua evolucdo, o homem, provocado pela
curiosidade natural & nossa espécie humana, comeca a criar
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representacdes que permitam formar registros, surgindo
assim a posteridade humana. A epigrafia, por exemplo,
comeca por representar fatos importantes como vitérias em
batalhas, comemoracfes relativas a fartura em colheitas, ou
mesmo 0 sucesso da caga apresentado no totemismo. Esses
simbolos culminam em apresentar outras caracteristicas
humanas, a saber, o culto a seus mortos, que até hoje em dia
mantém viva a necessidade epigrafica de registro (LE GOOF,
2008).

A nocdo de aprendizagem, importante na fase de
aguisicdo da memoria, desperta o interesse pelos diversos
sistemas de educacao trazendo ao individuo um padréo de
comportamento onde tudo é absorvido e interpretado (LE
GOFF, 2008). E importante mencionar o processo de
hominizagdo, quanto ao uso da memdria, que se manifesta
com o0 surgimento de duas aptiddes mentais humanas, a
saber, a abstracdo e a articulacdo, sendo a primeira a
capacidade de, através da percepc¢ao, construir categorias de
eventos que por sua vez geram associagdes de raciocinio, e a
segunda, sendo a capacidade de articular esses vinculos
mentais de modo a soé racionalizar o que realmente interessa
(MIRANDA, 2009).

Os dispositivos de registro tornam a mem©ria dos fatos
uma necessidade humana e facilitam o cotidiano pratico do
homem ao longo de sua evolugdo produtiva, tais como 0s
registros financeiros feitos nas bolsas de mercadorias da
Bélgica, berco do mercado de capitais (Burke, 2003), ou
mesmo 0s registros historicos desenvolvidos em monastérios,
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cuja funcéo bibliotecaria se faz presente e valida até hoje para
as pesquisas histéricas.

Com o passar do tempo, novos instrumentos foram
desenvolvidos pelo homem com objetivo de armazenar
informacdes importantes do seu cotidiano, surgindo assim
novas aplicabilidades para a memdria, como no caso da
magquina fotografica e a retencdo de imagens como revolucao
da memodria no conhecimento humano (BURKE, 2003).

Este tratamento evoluiu ao lado dos processos
econbmicos da sociedade, até que a memoéria se fez
necessaria as atividades mercantis, desde o registro de uma
compra num formulério de pedidos, até a leitura eletrdnica de
um produto que acabou de sair do estoque de uma empresa,
construindo assim um registro necessario a decisdo de
recompra em determinado periodo (BURKE, 2003). Outro
exemplo disso séo sistemas de informacdo como os S.C.M.s
(Supply Chain Management) que se valem de bases de dados
constantemente atualizadas para a tomada segura de
decisBes. Tais bancos podem ser considerados memodrias, ou
seja, informacdo armazenada e necessaria ao
desenvolvimento produtivo da organizacdo (TURBAN, 2005).

3.2.1.- A aplicabilidade da memoria nas organizacdes

A memdéria viveu uma evolugdo que nasceu da
transmissdo oral chegando até a seriagdo eletrbnica, que
permitiu a categorizacdo e informagdes de forma seriada em
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dispositivos computacionais. Em um contexto tecnolégico,
verifica-se um salto que se iniciou com as fichas, passando
pela imprensa até o surgimento da memoria eletrénica com a
segunda guerra mundial, que apresentou as grandes
maquinas de calcular, a partir da aritmética idealizada por
Pascal no século XVII, que, quando comparada ao abaco,
apresentava o acréscimo da funcdo de armazenamento, ou
seja, possuia a faculdade da meméria (LE GOFF, 2008).

Com o apoio da tecnologia cada vez mais presente,
houve uma aceleracdo na evolugdo da historia técnica e
cientifica, o que, por sua vez, gerou um significativo impulso
para o aperfeicoamento da memoria automatica, presente nos
dispositivos computacionais. A fun¢gdo de memoria, nestes
dispositivos, funciona da seguinte maneira, conforme mostra a
figura 4, abaixo:

Elementos  dados de

Meios de

eios de
controle.

eios
saida pe
resultad

Meios  de ori itui ispositi
memoria, constituidos por dispositivos P . .

entrada para it ’ P caleulo Meios Meios de

p magnéticos  que  conservam  as X )
os dados e ; Ses i ; P muito de saida para

informagdes introduzidas na méaquina e L

ara ° o répido controle resultado
p os resultados parciais obtidos no decurso
programa. do trabalho.

!

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

Os meios de entrada para os dados e para 0 programa
recebem os imputs, posteriormente considerados elementos
dados de memoria, estes por sua vez sdo constituidos por
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dispositivos magnéticos que conservam as informacdes
introduzidas na maquina e os resultados parciais obtidos no
decurso do trabalho. Esse processamento € efetuado nos
meios de calculo muito rapido, e monitorado através dos
meios de controle, até que a operacao seja finalizada e os
meios de saida apresentem o resultado, ou outputs, que, por
conseguinte, poderdo vir a ser novas entradas de dados,
mediante a necessidade informacional apresentada (BURKE,
2003).

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

Os recursos tecnolégicos de memoédria se mostram
necessarios, uma vez que a memoria humana é considerada
instdvel e maleavel, enquanto que a memdria eletrbnica se
impbe pela grande estabilidade, algo comparavel a memoria
representada pelo livro, porém, combinada com a
acessibilidade instantédnea que a tecnologia proporciona (LE
GOFF, 2008).

Essa contextualizagdo onde recursos técnicos e
l6gicos se colocam necessarios ao ser humano para o
tratamento da informacdo é bem claramente percebido no
contexto organizacional pds revolug¢do industrial, quando a
guantidade de informacdes é maior do que a capacidade de
registro presente nas empresas, que comecam 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 funcionarios para as acbes de
contratagBes e demissdes, ou mesmo o registro de dados de
producao para acompanhamento futuro através do confronto
dessas informacbes com o objetivo de acompanhar o
crescimento da organizacdo mediante seus concorrentes,
gue, por sua vez, geram mais informacfes que precisam ser
assimiladas (CHOO, 2003).

Podemos afirmar que, dentre tantos conceitos,
informacdo é parte de um processo que objetiva ganho de
conhecimento na busca da reducgédo da incerteza, a0 mesmo
tempo em que confere um processo de comunicacgéo, e que a
producao, gestdo e armazenamento da informacédo é parte de
um contexto organizacional que se destaca pela atividade de
um sistema aberto onde ha interacdo e suporte de uma rede
de sistemas integrados, onde a informacéo alimenta os canais
de comunicacdo existentes na organizacdo e ao seu redor
(BRAGA, 2008).

Nas tomadas de decisbes empresariais, a informacédo
para negocios € usada para reducdo de incertezas,
monitoracdo da concorréncia, busca por ameacas e
oportunidades e melhoria da competitividade. Embora a
necessidade dessas informacdes sempre estivesse presente,
com a globalizacdo da economia sua importancia tornou-se
mais contundente, ja que sem as barreiras de entrada das
fronteiras geogréficas, empresas de outras culturas passam a
ser novos competidores dantes néo considerados (BARRETO,
1991).
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Com a internacionalizacdo dos neg6cios, a
competitividade entre empresas e paises pode estar vinculada
a qualidade da ferramenta de sistema de informacgédo de que
se dispbe em relacdo a concorrentes (Barreto, 1991). E com
0 advento das fontes eletrbnicas de dados, surge uma
vantagem através da facilidade de se obterem dados
atualizados, como também oferecerem ao usuario maior
flexibilidade na busca e na manipulacdo dos dados. Mas
podem, principalmente, facilitar o acesso a informacado, na
medida em que o seu local de armazenamento se torna
irrelevante quando ela € disponibilizada por meio de redes.
(CENDON, 2002).

As organizacdes se valem de maneira direta desses
recursos para buscar otimizar seus processos de
comunicagao e tratamento da informacéo, no
desenvolvimento de suas atividades de monitoramento,
registro, tratamento e recuperacdo de dados, chamados de
memdaria organizacional, com vistas ao aperfeicoamento de
seus fluxos, efetividade e eficiéncia de suas decisbes e
consequente  éxito nos resultados estrategicamente
planejados pela empresa . (WIIG, et al, 1997).

3.2.2 Memodria Organizacional

O termo Memoria Organizacional ou Sistema de
Memaria Organizacional, segundo Khun e Abecker (1997), é
um sistema informatico que permite a captura de diversos
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recursos de conhecimento presentes e acumulados na
organizacdo, sendo estes, importantes condicionantes a
eficacia e a eficiéncia dos processos de trabalho com base no
conhecimento humano e da organizagdo, conforme se
visualiza na figura 5, abaixo.

Utilizador
(tarefa de grupo)

Knowledge-Intensive Tasks
- resolucdo de problemas complexos
- tarefas de suporte a decisdo

- analise de comportamentos org.

Utilizador Memoria Organizacional
(tarefa individual) E (tarefas individuais e de grupo)

para assistir

Sistema de Gestio

==

L

~

de Conhecimento )',/

Ontologias — descricdes formais e semi-formais de
dominios de conhecimento

para representar fontes de
Informagdo organizacional

R

~~" Bases de dados
Perfis e competéncias
Documentos dos RHs
Case bases Anotaces pessoais e
Regras e de grupos de trabalho //
rocedimentos
\E"“\_,_h_u M_____...‘/

Memoria Organizacional

Figura 5 Visdo geral de uma memdria organizacional
(VASCONCELOS; ROCHA; KIMBLE, 1996)

A visdo geral busca tornar clara a percepcao de que a
memoria organizacional envolvera todo um contexto de
usuéarios que desenvolvem acdes individuais e em grupo, se
apoiando em sistemas de gestdo do conhecimento, com
representagfes ontoldgicas diversas, que servirdo de apoio a
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resolucdo de problemas, a tarefas de suporte a decisao, bem
como a analises de comportamento organizacional.

Em seus estudos, Macintoch (1998), identificou, a
partir da observacdo de alguns entraves ao desempenho e
produtividade de empresas baseadas em conhecimento néo
identificado, algumas razfes para a construgdo de um sistema
de memodria organizacional como recurso de gestdo, como se

Ié no quadro 1:

Sem Memoéria Organizacional

Com Memoéria Organizacional

e Perda de tempo na busca
pela informagdo necesséria;

e O expertise pratico essencial
esta presente na cabeca de
poucas pessoas;

e Muita informacdo valiosa
espalhada em  grandes
conjuntos de dados e
documentos;

e Existe retrabalho na
repeticdo de erros que nao
foram registrados em
experiéncias anteriores;

e Queda de qualidade nos
produtos/servicos devido a
ineficiéncia de fluxos de
informacdo entre diversas
areas estratégicas na
organizacéo.

e FEvita-se a perda de
conhecimento corporativo
(capital intelectual), quando
uma pessoa-chave sai da
organizacéo;

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

e Aprimoram-se os fluxos da
informag&o na organizacao;

e Integra-se o expertise pratico
essencial a partir de varias
areas estratégicas da
organizacao;

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

Quadro 1 — Comparativo da Existéncia e Inexisténcia da MO numa

Organizacao

Segundo Khun e Abecker (1997), existem algumas
condicbes para a implementagcdo 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. Sao elas: a filtragem e apresentacdo das
informacdes relevantes, a preservacdo e integracdo de
diferentes tipos de informagéo e, por fim, a recuperagcéo e
distribuicdo dessa informacéo:

a) Filtragem e Apresentacdo das Informagfes Relevantes

A organizacdo dispde de diversas fontes de
informacdo, tais como e-mails, documentos eletrbnicos e
impressos, bases de dados que geram relatérios 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 recuperacdo quando necessario, ou seja, ela se objetiva na
prevencdo de perda dessas informagdes. (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 informacdo é valiosa enquanto recurso de
conhecimento, inclusive, aquelas informacdes que estdo na
forma de aprendizado, por vezes, n&o formalizadas
devidamente, também devem ser consideradas relevantes.
(WIG, et al, 1997).
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b) Preservacdo e Integracdo de Diferentes Tipos de

Informacgé&o

A preservagdo e integracdo de informacdes, que
representam conhecimento organizacional relevante, de
diferentes fontes, € 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
utiizacdo promova solucdes concretas a problemas reais
dentro da organizag&o.

E importante também que essa classificacdo, quando
focada na acessibilidade da informacdo leve em conta as
caracteristicas infraestruturais dos sistemas de informacéo
existentes na organizagdo, que, por sua vez, retratam tragos
da cultura organizacional existente. Dessa forma a MO
precisa estar adaptada aos fluxos e arquitetura da informacéo
para ser bem aceita pelos usuérios que a requisitarem
(CONCKLIM, 1996).

C) Recuperacgao e Distribui¢cdo da Informagéo

A MO precisa garantir uma interface de acesso
atrativa, de simples usabilidade e mecanismos de consulta
inteligentes a ponto de auxiliar o usuario com sugestdes de
assuntos correlatos a chave de busca, promovendo um apoio
real ao processo da pesquisa que esta sendo realizado, e que
visa, de certo, subsidiar um determinado processo decisdério.
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A MO pode prover 0s usuarios com novos
conhecimentos, além do que foi foco original de sua busca,
apresentando fontes de informacdo relacionadas que
agreguem valor e que possam gerar vinculos interessantes
para e com outros usudrios. Esse sistema pode, inclusive,
implementar grupos de discussdo e definir perfis de acesso
para cada tipo de usudrio, por exemplo.

3.3 Modelos de Meméria Organizacional

Como foi dito anteriormente, uma definicdo especifica
para Memdria Organizacional ainda ndo € corroborada de
maneira clara, o que pode ser percebido na observacdo de
alguns de seus modelos, no caso deste trabalho, cujo o objeto
de estudo é uma organizagdo voltada a processos, serdo
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
o0 modelo de Stein (1995) traz uma abordagem processual
mais sistémica.

3.3.1 Modelo de Walsh e Ungson

Segundo esses autores a MO esta lastreada em trés
pilares, a saber:
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e Aquisicdo da informacéo;
¢ Retencdo da informacao;

e Recuperacdo da informacao.

Esse modelo denota a aquisicdo da informacdo como
sendo originada de um processo cognitivo, ou seja, essa
aquisicdo se dara a partir de atividades cognitivas de cada
individuo presente na organizacdo, ora para interpretacdo de
problemas, ora para soluciona-los e a efetividade dessas
interpretacdes no contexto organizacional ocorrera a partir de
um processo de compartilhamento, o que proporcionard ao
sistema de interpretacdo organizacional um nivel além do
individual (ALMEIDA, 2006).

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

Ambiente de Decisio

Organizacio

Aquisicio de Informagio

/ Estruturas de Retengio

‘ Indwviduo ‘ ‘ Culura ‘ ‘ Transformacdes

\ Recuperagio /

da -«
Informagdo

.

Figura 6 — Estrutura da memdria organizacional (Walsh e Ungson,
1991, p. 64)

‘ Estruturas

| Ecologia

Arquivos Externos
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No prisma da aquisicdo da informacdo, os autores
apontam a relevancia da origem e da utilidade real no
processo de tomada de decisdo, ou seja, a base da MO esta
nas informacgdes armazenadas e nos problemas que foram
resolvidos a partir da recuperacdo das mesmas ao longo da
historia da organizacdo (ALMEIDA, 2006).

Ja& no aspecto da retencdo, se apresentam como
locais de armazenamento, os individuos, a cultura, as
transformacfes, as estruturas e a ecologia, como podemos
entender no quadro a seguir:

Local de Descrigédo
Armazenamento
Individuos Detentores do conhecimento tacito e

responsaveis por guardar a informagdo por meio
de seus mapas mentais, de suas experiéncias e
valores;

Cultura Forma de pensar, aprender e perceber os
problemas da organizagdo, que sera transmitida
aos seus membros incorporando vivéncias
passadas que representam utilidade no futuro.
Essas informagdo sdo armazenadas através da
linguagem, experiéncias compartilhadas,
simbolos, sagas, histérias e boatos;

Transformaces As organizagbes passam por transformagéo ao
longo de sua existéncia e essas mudancas
comportam informagbes que se definem em
novos arranjos processuais, como praticas
logisticas, por exemplo, onde se observam
entradas e saidas com a informacéo inicial
transformada. (Entrada de um novo produto e um
produto final, ou ainda, registro de um funcionério
novo e a busca de informagBes sobre esse
mesmo funcionario tempos depois);

Estruturas A estruturacdo organizacional demarca limites de
comportamento aos individuos e sua relagdo com
o ambiente, o que define seus papéis e os
transforma numa base de dados onde véarias
informacgdes da organizaco ficam armazenadas;
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Ecologia Seria a estrutura fisica da organizagdo, onde se
encontra uma quantidade significativa de
informacdes.

Arquivos Externos E importante que se mencione que existem

repositérios externos a organizacdo, onde
também encontram-se informacdes sobre o
passado da mesma. InformagBes estas
monitoradas por outras instituicBes, que, por sua
vez podem recupera-las no futuro.

Quadro 2 — Locais de Armazenamento da Informacdo no Modelo de
Wash e Ungson

O quadro mostra que 0s cinco primeiros locais de
armazenamento sdo internos, enquanto que o Ultimo
representa um contexto externo da organizacao.

O terceiro pilar mencionado é o da recuperacdo que
assume duas faces, a saber, a recuperacdo automética e a
controlada, onde a primeira, no que tange aos individuos,
mostra casos onde as informacodes relativas a decisfes atuais
séo retiradas por meio de agOes intuitivas, habituais e/ou
rotineiras, enquanto que na segunda, os individuos recuperam
a informacdo a partir de decisdes coletivas passadas com a
possibilidade de auxiliar outros individuos dentro da
organizacdo com ou sem suporte tecnoldgico.

A recuperacao automatica, no ambiente
organizacional, acontece no momento em que 0S
comportamentos presentes se baseiam em ag¢fes anteriores,
assim, codificados em transformagfes, estrutura, cultura e
ecologia. J& na recuperagdo controlada, as varias memaorias




55

individuais proporcionam maior abrangéncia (ALMEIDA,
2006).

3.3.2 Modelo de Stein

No modelo de Stein (1995), a MO € considerada sobre
varios prismas, tais como os sistemas de informacdo, a
gestdo da economia, a teoria dos sistemas, a teoria politica, o
comportamento organizacional e as tomadas de decisfes,
sem esquecer da teoria da comunicacao.

E ponto focal desse modelo, tal qual o anterior, a
retencdo e recuperacdo das informacBes através de seus
individuos, ja que a perda de conhecimento gera perda de
competitividade e consequiente queda da organizagdo no
ambiente onde esta 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 resolucdo de problemas relativos preservacdo e
utilizacdo de conhecimento organizacional, além de se
apoiarem, nesse contexto, na Tl (Tecnologia da Informacéo).
A MO podera ser medida por meio da eficiéncia que produz as
organizacdes, ou seja, a variagdo de niveis de eficicia
organizacional estar4d diretamente relacionada com a
existéncia de um sistema de memoéria organizacional, que, por
sua vez se define como um processo baseado efetivamente
em conhecimento (STEIN, 1995).
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Abaixo séo descritas as etapas do modelo de Stein na
figura 7.

Retencdo Busca

Base de

Organizacional

il

Manutengdo

Figura 7 — Processo de memoria organizacional (Stein, 1995, p. 26)

O processo de MO nao € visto apenas como processo
cognitivo, a figura mostra a aquisicdo como sendo uma acéao
vinculada ao processo organizacional, e nesse sentido a MO
se mostra fundamental a aprendizagem organizacional, da
mesma forma que a aprendizagem é condi¢cdo fundamental
para que exista memoria. Com isso, pode-se afirmar que uma
organizagao possui aprendizado a partir do momento em que
o aprendizado individual é disseminado no contexto da
organizacéo (STEIN, 1995).

Ja a retencéo, conforme Stein (1995), € vista como o
processo que mostra uma das caracteristicas mais
importantes da MO, ou seja, para reter conhecimento
organizacional, sdo propostos varios mecanismos no contexto
individual e organizacional, para que possam ser apropriados
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a diversos tipos de conhecimento, assim temos trés que
podemos destacar:

a)

b)

Esquemas: Sao estruturas cognitivas individuais que
viabilizam organizagéo e processamento da informagéo de
maneira mais eficiente, como uma categorizacdo que
possibilita aos individuos uma melhor organizacéo,
retencdo e recuperacdo de conhecimento a partir das
atividades que eles desenvolvem na organizacao;

Scripts: S&o as rotinas de atividades executadas pelos
individuos dentro da organizacdo ( procedimentos de
operacao, rituais, ceriménias). Esses scripts tangenciam
0s scripts individuais dirigidos por processos de
comunicagdo. Vale salientar que o monitoramento dessas
rotinas organizacionais e individuais promovem melhoria
na eficacia da organizacao;

Sistemas: Elementos correlacionados que se interligam de
maneira direta e indireta. Os conhecimentos que sao
gerados estdo guardados no contexto social das
organizacdes em suas estruturas fisicas e em sistemas de
informacdes.

Com a finalidade de faciltar a retencdo do

conhecimento nas organizacdes, temos o0s sistemas de
informacdo distribuidos, os sistemas de inteligéncia artificial,
além de outros registros, tais como bases de dados,
documentos fisicos e eletrbnicos. Esses registros permitem
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codificacao e preservacgdo, o que se configura em uma grande
vantagem em seu uso, sobretudo pelo fato de que se observa
como desvantagem o contexto informacional estatico no caso
das organizacfGes. Nesse caso, vale ressaltar, a Tl é um
importante recurso para suportar as limitagbes desses
registros, no que se refere ao seu aproveitamento
compartilhado ao longo do tempo e do espaco.

Em continuac&o ao que se observa no modelo de Stein
(1995), a manutencdo mostra de que maneira a MO é mantida
para que a mesma possa se tornar de fato um facilitador para
as organizagfes, visto que o conhecimento organizacional
pode se perder a qualquer tempo, seja por meio de dados
fisicos, por uma grande turnover de pessoas ou ainda pela
dificuldade de integracé@o entre suportes tecnologicos.

Na recuperacdo, ocorre exatamente o que € proposto
pela MO, a saber, a possibilidade de se utilizar conhecimento
armazenado como fonte de informacdo para a tomada de
deciséo e resolucdo de problemas. Até por que, o fato de uma
organizagao reter conhecimento, ndo € garantia de seu uso e
a falta de aproveitamento dessas informagfes incorre em
desvantagem competitiva.

Segundo o autor, uma forma interessante de medir a
qualidade da recuperagdo da informacdo enquanto
instrumento de eficiéncia aos processos organizacionais, é
verificar com que frequéncia essa recuperacao ocorre (STEIN,
1995).
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3.3.3 Analise Comparativa entre os Modelos

Enquanto o modelo de Walsh e Ungson se mostra
mais adequado as organizacfes cuja gestdo da informacao
esteja melhor evoluida, pois 0 mesmo considera um universo
de variaveis maior, ou seja, exige mais capacidade de acesso
informacional do gestor da informagdo, o modelo de Stein,
pode se dizer, coloca-se como adequado a uma observacdo
mais simplificada do processo de registro, guarda e
recuperacdo da informacdo na organizagéo, por assim dizer,
esta memoria ainda esta em processo de adequacdo e
estruturacao (ALMEIDA, 2006).

No caso da presente pesquisa, mediante as
caracteristicas organizacionais do objeto de estudo, foi
escolhido o modelo de Stein, visto que o mesmo sera
adequado ao entendimento mais imediato do processo de
memdaria organizacional existente, seu uso e contribuicbes
para a gestdo da informacdo, quando esta faz uso de um
processo de inteligéncia competitiva.

3.4 Gestao da Informacéo

Segundo Choo (1998), foi em seguida a segunda
guerra mundial, que a relacdo entre organizacdo e ambiente
passou a ser estudada mais detidamente, a ponto de serem
identificadas, na teoria geral das organizagoes, trés formas de
se analisar tal relagdo: o ambiente externo como fonte de
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informacdo, como fonte de recursos ou como fonte de
variacdo para a organizacdo (ALDRICH; MINDLIN, 1978).
Dentro dos interesses desta pesquisa apenas a primeira
forma sera observada nesta secéo.

Isso quer dizer que as mudancas, eventos e
tendéncias que acontecem no ambiente externo criam
continuamente sinais e mensagens detectados pelas
organizacbes, que, por sua vez as recebem como
informacdes que promovem adaptacdo as novas condicdes.

A informacdo vista como recurso da organizacao,
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 informag&o
organizacional ganha aplicabilidade em vérios e distintos
contextos, conforme se vé no quadro 3.

APLICAGAO DA INFORMAGAO SIGNIFICADO

Fator de apoio a decisdo Permite a reducdo da
incerteza na tomada de decisdo e a
realizacao de escolhas com o menor
risco e no momento certo.

Fator de producéo Possibilita a criagdo e
introducdo no mercado de produtos
ou servicos de maior valor
adicionado.

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

Fator determinante de Exerce influéncia sobre o
comportamento comportamento dos individuos e dos
grupos dentro e fora da organizacéo.

Quadro 3 — Contextos de aplicacédo da informacéo organizacional
Fonte: adaptado de Lesca e Almeida (1994).
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Os autores McGee e Prusak (1994) observaram que a
informacdo se mostra como mais ativo da organizacdo (em
soma a seres humanos, capital, propriedades e bens
materiais) e que a sua gestado impde desafios particulares. Tal
peculiaridade da informag¢do organizacional esté relacionada
as leis que definem o comportamento da informacdo como
bem econbmico, elaboradas por Moody e Walsh (1999), e
gue sao apresentadas pelo quadro 4.

LEIS DA INFORMACAO SIGNIFICADO

A informacéo é A informacéo pode ser
(infinitamente) compartilhada infinitamente e usada
compartilhavel. simultaneamente por diversas

pessoas, sem que seja consumida
nesse processo.

O valor da informacéo Quanto mais a informacéao é

aumenta com 0 uso. utilizada, maior € o valor a ela
associado.

A informacéo é perecivel. A informacgéo perde parte do seu

valor potencial a medida que o
tempo passa.

O valor da informacao Quanto mais precisa for uma
aumenta com a precisao. informacdo, mais Util ela é e,
portanto, mais valiosa se torna.
O valor da informacéao Quanto mais integrada estiver a
aumenta quando ha informacao, maior seu valor

combinacao de informacdes. | potencial dentro da organizacéo
porque a integracdo permite uma
vis8o sistémica dos processos.

Mais informacédo néo é A informacg&o em quantidade
necessariamente melhor. excessiva reduz seu valor porque
torna dificil o seu processamento,
compromete a sua relevancia e a
gualidade de sua apresentacao.
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A informacédo se multiplica. Com o uso, a informacéo é dotada
da propriedade de multiplicacdo por
operacdes de sintese, andlise e
combinacéo.

Quadro 4 — Leis da informagao enquanto bem econémico
Fonte: adaptado de Moody e Walsh (1999).

Citando novamente o autor Choo (1998), uma parte
significativa das informacdes que as organizacdes recebem se
apresentam misturadas, imprecisas e representam mais um
potencial de a¢do do que propriamente uma receita, ou seja,
para que a informagdo seja considerada estratégica, €
necessario que ela precisa ser convertida em conhecimento,
ai sim servira de guia para as acdes. Essa conversao traduz-
se como o objetivo central da gestao da informacéo.

Por isso, para se empreenderem consideracées a
respeito de gestdo da informacdo, se faz necesséario o
entendimento do significado da informagcdo no contexto
organizacional, a partir da compreensdo de sua funcdo de
promotora da construgdo e da explicitagdo do conhecimento
construido ao longo do tempo, conforme pondera Valentim
(2008). Trata-se de um mecanismo dual, fundamento para
gue haja conhecimento sendo construido na organizacao.

O autor Feraud (2004), corroborando com Choo
(1998), faz uma abordagem histérica e salienta que na era
industrial, houve uma expansao econémica que trouxe maior
complexidade para as empresas, em paralelo a uma explosdo
informacional, que caracterizou uma nova demanda latente,
ou seja, 0 registro e a transmissao da informagao.
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As organizac¢des passam a produzir além de produtos
tangiveis, os intangiveis, pois existe uma necessidade de
supervisionar e estocar a informacdo, com fins a garantir o
acesso a essas informacbes pelas pessoas certas nos
momentos certos. O processamento das informagfes comeca
a ganhar ferramentas, tais como o cartdo perfurado, e com o
tempo, os primeiros computadores, que marcariam o inicio da
moderna era da informagcdo, e consequentemente, da
moderna gestdo da informacdo calcada no desenvolvimento
de sistemas de informacdo com metodologias de aplicacdes
associadas ao uso da tecnologia (TI — Tecnologia da
Informacgdo). Mais tarde novos avangos 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 informacdes usadas pelos gestores com vistas a
reduzir incertezas, tem sido denominado de “informacao para
negécios”, englobando, por exemplo, informac@es
mercadoldgicas (analises de mercado, padrdes de consumo
e gastos de consumidores, estudos de seus comportamento e
estilos de vida, pesquisas de opinido, informacdo sobre
investimentos e medidas de audiéncia de canais de
comunicagdo, como radio, televisdo e redes sociais);
informagbes financeiras (desempenho financeiro de
empresas e paises, informacdes para investimento, taxas de
cambio, custo de crédito etc.); informacdes estatisticas
(recenseamentos, indices econémicos ou estatisticas sobre
setores da economia); informac8es sobre empresas e
produtos (governanca, histérico de uma empresa,
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informacbes sobre fusdes e aquisicdes); informacbes
juridicas (leis e regulamentacdo de impostos e taxacodes) e
outras informacbes que traduzam andlises sobre tendéncias
nos cenarios politico-social, econdmico e financeiro, onde
estiverem as organizacdes empresariais.

3.4.1 Contribuicbes das diversas areas no processo de
Gestao da Informacéo

3.4.1.1 Gestdo da Informacdo na Visdo Administrativa

A gestdo da informacdo definir-se-4 a partir da
aplicacdo de principios administrativos concernentes a 4
fatores, sendo eles a aquisicdo, a organizacdo-controle, a
disseminacao e o0 uso, com o objetivo de tornar operacionais e
efetivas quaisquer tipos de organizacdes (WILSON, 1997).

O ciclo dessa gestao € iniciado a partir da deteccao de
necessidades de informacao, seja através de problemas em
busca de solugdo, seja através de assuntos que carecem de
andlise, dentro ou fora da organizacao. Isso ocorre dentro de
um processo que tem ponto de partida na busca da solucéo
do problema, na necessidade de se obterem informacfes
sobre alguma coisa relativa ao mesmo, passando pela
identificacdo de quem sera o gerador do tipo especifico de
informacdo demandada, ou seja, as fontes e o acesso a
informacdo, sua aquisicdo, registro, representacdo e
recuperacdo, analise e disseminacdo que tera como
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consequéncia a ampliacdo do conhecimento individual e
coletivo (DUARTE, SANTOS et al, 2011).

Mediante as observacdes de Rezende e Abreu (2000),
a gestdo de dados e informagfes dentro de uma organizacdo
permite o controle de acessibilidade de acordo com a
hierarquia dos usuarios que demandem seu uso. Ja
Davenport (1998) apresenta uma metodologia que contempla
4 fases, a saber, a determinacdo das exigéncias
informacionais, a obtencdo da informacédo, distribuicdo da
informacao, e, finalmente, o seu uso efetivo.

O autor supracitado continua afirmando que o
processo estruturado de coleta, tratamento e contextualizacao
de dados, para transforma-los em bens Uteis e referentes as
necessidades estratégicas da empresa, aliado ao eficiente
trabalho de distribuicdo da informacdo garante, além da
sobrevivéncia da organizacdo, sua capacidade de ver com
clareza competéncias essenciais (DAVENPORT, 1998).

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

3.4.1.2 Gestdo da Informacdo na Visdo Tecnoldgica

Segundo Macgee e Prusak (1994), a gestdo da
informacdo é uma arma estratégica para a competitividade
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global, pois os individuos que dominam as novas tecnologias
de informacdo terminam por gerar melhores resultados, e
isso, em soma ao alto grau de informatizacdo de processos e
a descentralizagdo de acesso a informacgdo, e traz mais
velocidade ao desenvolvimento de negdécios, as pessoas,
cada vez mais, tem maior poder de deciséo.

Os autores citados ainda reforcam, afirmando que a
tecnologia da informacéo exerce uma funcéo fundamental nos
negadcios das organizacgfes, pois lhes proporcionam vantagem
competitiva num mercado bastante concorrencial e oscilante
(MACGEE E PRUSAK, 1994).

Ja Alvarenga Neto (2005) aponta que a definicdo de
gestdo da informacédo, ou gestdo de recursos informacionais
pode ser apresentada a partir de uma sobreposicdo da
perspectiva da Tl, onde a gestdo da informacao é vista como
um prolongamento dos estudos de sistemas da informacéo,
ou seja, o foco se encontra prioritariamente na producdo
computacional.

Conforme a abordagem de Marchiori (2002), € com
essa nova perspectiva de valor que a gestdo da informacao,
auxiliada pelas ferramentas tecnolégicas fomentam a
viabilidade informacional, pois a Tl funciona como suporte
onde a gestao é tida como um recurso a ser otimizado através
de diferentes sistemas informacionais, especialmente os
empresariais.
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3.4.1.3 Gestdo da Informacdo na Visdo da Ciéncia da
Informacé&o

O papel da Ciéncia da Informacdo € extremamente
importante em relagdo a Gl, pois essa ciéncia é responsavel
pelo estudo e pesquisa no campo informacional,
desenvolvendo bases que transladam o tratamento da
informacdo, sua recuperacdo e sua disseminacdo. Na
perspectiva da CI, sdo listados modelos de gestdo da
informacdo, que serdo aprofundados neste trabalho, sendo
eles, a Geréncia da Informacao, Planejamento da Informacao,
Coordenacdo da Informacdo, Profissionais da Informacéo e
Controle da Informagéo.

A observacédo das necessidades informacionais do ser
humano, da forma de buscar e acessar a informacdo, como
avaliar a relevancia da mesma, como organiza-la para
converté-la em conhecimento, aprendendo a aprender
continuamente, de fato, todo esse contexto é papel da ciéncia
da informacéo (BEUREN, 2000).

A gestdo da informacdo é sistematizada, segundo
Beuren (2000), em etapas, respectivamente, identificacdo de
necessidades e requisitos de informacgdo, tratamento e
apresentacdo da informagéo, desenvolvimento de produtos e
servigos de informagao, distribuicdo e disseminacdo de
informacdo, e, finalmente, andlise e uso da informacdo. O
ponto de partida das etapas encadeadas pelo autor esta na
percepcdo de que a informacdo proporciona significado e
compreensao, traz habilidade aqueles que estdo aprendendo,
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dando sentido as situacdes, salientando, todavia, a
individualidade desses significados de acordo com o contexto
€ com 0O usuario.

A transmissdo da informacdo, conforme declara
Robredo (2003), deveréa ser feita, mediante a apreciacdo do
sistema ao qual a mesma estd associada, e isso também,
naturalmente, gera interferéncia em sua interpretacao.
Justamente a Gl viabiliza a comunicacdo entre diferentes
contextos organizacionais, ou seja, entre sistemas diferentes.

O autor Ponjuan Dante (1998), apresenta um conceito
classico para Gl, segundo ele, trata-se de toda a relagdo com
a obtencdo da informacgédo 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
deciséo correta.

Quando se fala em modelos de CI e de GlI, se pensam
em paradigmas, desde de os ecoldgicos, aos geograficos,
passando pelos morfologicos, antropolégicos, evolucionistas e
sistémicos, entre outros (DODEBEI, 2002). O autor Clarke
(1972) complementa mencionando que a existéncia de um
modelo, pressupde uma teoria de base, e ele lista dois
modelos, a saber, o fisico-concreto e o mental-légico.

3.5 Inteligéncia Competitiva

O aumento crescente da competitividade onde estéo
inseridas as organiza¢des, vem demandando cada vez mais a
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area de inteligéncia competitiva, uma vez que o ambiente
empresarial pede que as organizacdes estejam alertas a tudo
que ocorre dentro e fora de seu universo de agéo, e para
tanto, o0 monitoramento dos atores que compdem esse cenario
é condicdo indispensavel (GOMES e BRAGA, 2006).

A Inteligéncia Competitiva ou Inteligéncia Empresarial
€ 0 processo pelo qual a organizacdo consegue identificar
com clareza ameacas e oportunidades que o0 ambiente
apresenta tanto do ponto de vista da prépria organizacdo
(ambiente interno), quanto do ponto de vista da concorréncia
(ambiente externo), isso proporciona a obtencdo do
conhecimento continuo acerca das forcas e fraquezas
presentes nestes ambientes, compostos por variaveis de
natureza social, politica, econdmica e tecnoldgica, permitindo
assim o desenvolvimento de um planejamento sempre
adequado a qualquer nova perspectiva que seja identificada
pela organizacdo (GOMES e BRAGA, 2006).

Segundo Lodi (2006), o principal papel a ser
desempenhado pela IC, abreviada neste trabalho por I.C.,
serd dar suporte a construgdo e revisdo continuada de
cendrios priorizados pelo planejamento. Isso serd possivel
através da identificacdo e andlise de sinais que denunciam
previamente a possibilidade de determinados eventos
ocorrerem, eventos estes diretamente implicantes ao
posicionamento competitivo da organizacgao.

O planejamento de cendrios permite aos gestores da
informacdo e formuladores de estratégias, levantarem e
considerarem um conjunto de possibilidades gerenciavel
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sobre os ambientes de negdcios que poderdo ser enfrentados
pelas organiza¢des, construindo assim uma linguagem
compartilhada sobre o futuro (LODI, 2006).

Para Kahaner (1996), IC é uma programacdo
sistemética de coleta e estudo de informacdes a respeito de
atividades concorrenciais e tendéncias gerais e futuras dos
negocios envolventes a organizacao para que a mesma atinja
as metas propostas. O autor ainda afirma que a inteligéncia
sera uma colecdo de informacBes devidamente filtradas,
destiladas e analisadas.

Ja Tarapanoff (2006) comenta que o sistema de
inteligéncia, cuja denominagdo também poderia ser sistema
de conhecimento, propicia a organizagdo, estruturar uma
coleta de informag¢des com posterior tratamento e andlise,
visando a criacdo de uma nova informacdo com forte valor
agregado que, por conseguinte, trara a empresa uma
verdadeira inteligéncia para decisdes estratégicas.

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

E provavel que um dos marcos conceituais da area de
IC se deu com o livro de Michael Porter em 1980, quando
abordou o assunto de estratégia competitiva, onde descreveu
um modelo de andlise 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 carater
consolidado, enquanto éarea de estudo e ferramenta
organizacional (PINHEIRO, 2006).

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

VARIAVEIS
Politicas Tecnolégicas  Econémicas

ATORES

Governo MNowvos Entrantes Clientes

ORGANIZAGCAO
Acionistas
Colaboradores

Concorrentes Sindicatos Fornecedores

Leeais Sociais

Figura 8 — Ambiente de Negdcios (Adaptado de Gomes e Braga,
2006)

As variaveis politicas estdo compostas pelas estruturas
de poder e processo decisorio, pela organizacdo e formas de
representacdo, bem como por programas partidarios, opinido
publica, grau de ativismo politico, enquanto que as variaveis
econdmicas denotam elementos como crescimento
econbmico, inflacdo, emprego e renda, investimentos e
poupanca, taxas de juros e cambio, comercio internacional e
politica fiscal. Ambas afetam diretamente as variaveis sociais
gque englobam desde a demografia na expressdo
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economicamente ativa da populagéo, até a concentragéo
de renda, cultura e ideologia, bem como a organizacao
social e cidadania. No contexto legal sdo considerados o0s
marcos gerais das atividades de negocios, desde a tributagéo
até a defesa da concorréncia e do consumidor. Por fim a
tecnologia presente no ambiente aponta o direcionamento da
inovacao, os ritmos de mudanca tecnoldgica, os incentivos a
P&D, registros de patentes e resultados da academia (LODI,
2006).

3.5.1 O Processo de Inteligéncia Competitiva

Os autores Marcial e Costa (2001) identificam etapas
de planejamento no processo de IC, a saber, coleta ética de
dados e informacdes formais e informais em todos os
ambientes da organizagdo, andlise integrada e filtrada e,
finalImente, disseminacéo dessas informacdes e dados.

Ademais, o0s cenarios prospectivos, definidos como
tendéncias de acdo de competidores frente a organizacgéo, se
apresentam como um dos instrumentos de avaliagdo
componentes ao processo de producéo de IC, o que permite
afirmar que a obtengéo de apoio dos decisores, devidamente
cientes da metodologia e finalidade do processo de IC, é
fundamental (MARCIAL E COSTA, 2001).

Partindo de um entendimento ciclico do processo de
IC, Miller (2000) e Cardoso Junior (2003) identificam, cada
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um, quatro fases da inteligéncia, conforme mostra o
guadro que compara a visao destes autores, a seguir.

Fases Ciclo da l.C. (Miller, 2000) Ciclo de Producéo de
Inteligéncia
(Cardoso Junior , 2003)
FASE 1 | Identificag&o dos Identificagdo dos usuarios
responsaveis pelas e determinacéo de suas
principais decisfes e suas necessidades —
necessidades em matérias | planejamento do processo
de inteligéncia na sua totalidade;
FASE 2 | Coleta de informacdes; Reunido das Informacoes;
FASE 3 | Andlise da informacdo para | Processamento do
transformé-la em material reunido; e
inteligéncia; e
FASE 4 | Disseminacéo da Disseminacéo das
inteligéncia entre os inteligéncias para os
tomadores de deciséo. USUArios.

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

O Ciclo da IC, concebido por Miller (2000), demonstra
gue existe a necessidade de se identificar a clpula decisoria
da organizacdo, pois nela estardo o0s responsaveis pelo

planejamento estratégico, e nesse encontro € importante
serem listadas as necessidades de informacéo.

A coleta que se seguird apOs essa primeira etapa é
direcionada pelas necessidades informacionais supracitadas,
e apresenta uma caracteristica estratégica de selecdo das
fontes, categorizando-as por nivel de confiabilidade e
relevancia. Dando continuidade ao ciclo, sera feita uma
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triagem analitica das informacdes coletadas para que estas
possam se transformar em produtos de inteligéncia, e, por fim,
efetivamente disseminadas, o que se constitui na dltima fase
da IC, entre os tomadores de deciséo (MILLER, 2000).

A validade de um trabalho de inteligéncia estratégica
empresarial estd dependente, também, do que ndo produzir,
ou seja, é primordial saber o que se quer, engquanto
informacdo, para se identificar as fontes mais adequadas
(CARDOSO JUNIOR, 2003).

Ainda de acordo com Cardoso Junior (2003), o0 modelo
de inteligéncia empresarial estratégica possuird quatro
funcbes béasicas que se seguem, pesquisa, andlise, rede e
controle, que denotam os suportes destinados a conceber
questdes estratégicas direcionadas a exploracdo do ambiente
de negdcios, 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 informacdes secundarias (dados de fontes
abertas, ou seja, acessiveis a um baixo custo), interna ou
externamente & organizacao, além de promover a selecdo e
integracdo, deixando-as disponiveis aos analistas presentes
na unidade de processamento, uma segunda unidade ira
trabalhar os conteddos gerados na unidade anterior,
analisando-os e dando-lhes utilidade efetiva, com o objetivo
de criar um diferencial competitivo para a organizacao,
através da disseminacédo controlada do produto de IC.
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Nesse sentido, quando por um lado o0s coletores
reunem informacdo, abordando o passado e o presente, 0s
analistas exercem tratamento sobre as idéias que surgem
desse processo, € constroem cenarios prospectivos,
buscando antecipar ou predizer possiveis contextos de
ameacas ou oportunidades que possam existir no ambiente
competitivo. Assim, o gestor da informacédo, na unidade de
controle personifica esta etapa, monitorando e avaliando o
desempenho do CPI (Ciclo de Producdo da Inteligéncia),
procurando sistematicamente reduzir a0 maximo a retencao
de informacéo (CARDOSO JUNIOR, 2003).

A partir do que estes dois autores colocam podemos
observar que é condicdo bésica ao processo de IC, a
realizagdo de um planejamento sistematico e mensuravel
mediante sua relevancia, ou seja, ndo se trata de um
processo estatico e meramente operacional, pois cada etapa,
levantada por eles, se apresenta densa no aprofundamento
de sua aplicacdo. A organizacdo empreende a necessidade
de trabalhar suas informacdes de maneira rapida e precisa, ja
gue seu processo decisorio tende a ser desenvolvido da
mesma forma.

3.5.2 Informacao para a Inteligéncia Competitiva

A medida em que uma organizacdo valoriza a IC
produzida, ela se predispbe a um tempo maior de
sobrevivéncia, podendo crescer, dependendo do ambiente
onde a mesma estiver inserida (WEE, 1992). Existem,
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segundo este autor, etapas de priorizacdo da inteligéncia
competitiva, onde se definem as acbes e questbes relevantes
guanto ao mercado para a tomada de decisfes, direcionando
assim a coleta, da qual sédo obtidas informacfes externas por
meio de fontes internas e externas a organizacgao.

Na etapa da interpretacdo, as informacbes séo
avaliadas, interpretadas e  organizadas, mostrando
tendéncias, desembaracos e redes de relacdo estratégicas,
encadeadas em hierarquia de importancia, através das
combinacdes, interconexdes ou relacdes causais mais Uteis
ao entendimento dos eventos e, posteriormente, solu¢des de
problemas. Essas avaliacbes sdo elaboradas a partir de
critérios de pertinéncia, validade e confiabilidade das fontes, o
gue pode ser exemplificado em um estudo de ambiente
organizacional onde séo entrevistados gestores e equipe, e
cada um receberd uma avaliacdo mediante sua condicdo
ambiental, suas expectativas, suas queixas e sugestdes, que,
provavelmente, estardo ricas de conteudos individuais e
especificos, e estes, por sua vez, serdo analisados de
maneira diferente (WEE, 1992).

A Ultima etapa listada por Wee (1992) sera a utilizagao,
que se define como sendo a entrega adequada e oportuna
dos produtos de inteligéncia gerados (relatorios, gréficos,
documentos de entrevistas, entre outros), aos tomadores de
decisdo ou areas predefinidas.

Para Degent (1986), em seus estudos identificou seis
etapas de um processo de inteligéncia empresarial ou
inteligéncia competitiva, conforme lista o quadro 6.
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Etapa |Denominacédo

Descricdo

1 Gerenciamento Pefinicédo das necessidades de
nformacdo, prioridades, fontes e
processo de coleta;

2 Coleta Obtencédo de dados juntos as fontes em
acordo com a etapa anterior;

3 Avaliacao Analise de dados obtidos para averiguar

sua relevancia, confiabilidade, preciséo,
bara transforma-los em informactes
erenciais;

4 Divulgagao

Distribuicdo das informacdes, mediante o
perfil de interesse e demanda de cada
axecutivo (Usudrio);

5 Utilizacéo

ncorporacdo das informagbes ao
blanejamento e gestdo organizacionais; e

6 Realimentacdo

Adaptacdo constante do servico fim da
brganizacéo, mediante resultados obtidos

nal.C..

Quadro 6 — Etapas da Inteligéncia Competitiva de Degent (1986).

Essas etapas poderdo ser melhor visualizadas no

ordenamento visivel a partir da figura 9, abaixo:




Gerenciamento

* Necessidades de informagdo
* Prioridades das informagdes
* Fontes de informagbes

- Sistema para a coleta

!

- = Coleta
Utilizagio Realimentagdo e adaptagio e .
* I'Im:inmenm estratigico <:> * Resultados obtidos i ;’ggzz :ﬂm"m
* Gestdo didri * ModificagBes para melhorar
Gestio didria icagBes p « Arutrariato

g g

A Avaliagio
Divulgagio * Rels\rin_ci_l
* Racionalizagdo das informagdes ( * gxonir:b:lidnde
. di de * Precisdo
Processo de divulgagdo \r s

Figura 9 — Ciclo da Informacédo de Degent (1986, p.78)

Nesse esquema observa-se a inter-relacdo existente
entre cada etapa do modelo e fatores como gestdo diaria,
vigilancia e pesquisa, racionalizacdo das informacbes e
arquivamento. Ha ainda a necessidade de se registrar os
dados, as informacdes e os produtos de IC, definicdo clara de
conhecimento gerado dentro da instituicdo, 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 o0 desenvolvimento de um
sistema de meméria organizacional, conforme ja se abordou
neste trabalho, percepcdo esta que se apresenta como
intencdo maior do projeto, ou seja, a verificacdo oportuna de
qgue um sistema de memoria 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 organizag¢do social sem fins lucrativos, e € considerado
um centro de referéncia regional na oferta de solugbes
tecnolégicas para o setor produtivo.

Criado, como fundacdo puablica, em 1942, esta
instituicdo atua no atendimento as principais demandas dos
setores econbmicos estratégicos do Estado de Pernambuco e
da regido Nordeste, tendo como prioridade as propostas que
promovem a reducdo de desigualdades tecnoldgicos regionais
e inclusdo social, através da geragdo de novos empregos e
novos empreendimentos, além da melhoria de competitividade
tecnoldgica dos empreendimentos ja existentes e dos arranjos
produtivos locais.

A partir de 1999, o ITEP/OS passou a adotar o
planejamento estratégico como ferramenta de gestao,
direcionando as atividades do cotidiano e aliando o trabalho
diario 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 torna-la mais
agil e eficiente, o que culminou com a transformacdo, em
outubro do ano citado, em uma associacdo sem fins
lucrativos, qualificada pelo Governo do Estado como
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Associacdo Instituto de Tecnologia de Pernambuco -
ITEP/OS.

Atualmente, a instituicdo mantém contrato de gestao
com a Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Meio Ambiente,
para a execucdo em seis areas estratégicas, macro-objetivos,
missao, visdo, valores, e objetivos, conforme o quadro 7 que
sintetiza os componentes estratégicos privados adotados pelo
ITEP/OS:
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AREAS ESTRATEGICAS

Tecnologia Ambiental

Tecnologia de Alimentos

Tecnologia de Materiais e Construcéo Civil

Difusado Tecnoldgica

Capacitacdo Tecnoldgica

ITEP Institucional

MACRO-OBJETIVOS

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

Gerar e difundir tecnologias, visando a modernizagcédo e a melhoria da
qualidade dos servigos e bens produzidos na Regido

Prestar servicos tecnoldgicos a empresas publicas ou privadas e a
sociedade

Promover o empreendedorismo e a gestdo tecnolégica empresarial

Capacitar recursos humanos em tecnologia

MISSAO

Gerar, difundir conhecimentos e promover a inovagao para o
desenvolvimento sustentavel de Pernambuco e da regido Nordeste.

VISAO

Ser reconhecido como centro de referéncia para solugdes tecnolégicas
relevantes para a modernizagdo e o desenvolvimento sustentavel do
estado de Pernambuco e Regido.

VALORES

Exceléncia, Etica e Responsabilidade Social

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Formulagao e execucéo de projetos, estudos e pesquisas aplicadas
visando ao desenvolvimento da sociedade

Geracdao e difusdo de tecnologias visando a modernizacéo e a melhoria
da qualidade dos servicos e bens produzidos na Regido Nordeste

Promocao do empreendedorismo e da gestdo tecnolégica empresarial e
capacitacdo de recursos humanos em tecnologia (Incubatep, Mestrado
Profissional em Tecnologia Ambiental, cursos técnicos e de
especializacdo)

Quadro 7 — Componentes Estratégicos do ITEP/OS
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4.1 O Nucleo Integrado de Negécios

Essa é a area comercial do ITEP, na hierarquia, ligada
diretamente a presidéncia da organiza¢do e composta por 0ito
colaboradores, sendo quatro deles de nivel estratégico, e
quatro em nivel tatico. E de responsabilidade do NING a
captacdo de negdcios, o atendimento direto ao mercado na
recepcdo e tratamento de demandas, bem como o apoio e
comunicagdo constante com as unidades de negécios
(laboratorios). Neste setor também é feito o faturamento da
organizacao.

O NING passou por uma modificagdo recente, ha
cerca de um ano, quando deixou de ser chamado de GNG
(Geréncia de Neg6cios) e passou a adotar atual sigla. Nao
apenas a denominacdo foi afetada mas também a estrutura
do organograma com a entrada de um nhovo gestor, ndo
havendo porém a saida de pessoas da equipe. Abaixo, na
figura 10, se vé o organograma do ITEP onde se encontra a
area comercial, foco dessa pesquisa no objeto de estudo.
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Diratoria Presidéncia - DPR

Diretoria.
Adminstrativa
@ Financeira -
DAF

Superintendéncia
de Relagbes e
Cooperaghes
Internacionais

SRCI

Superintendéncia Superiniendéncia
de Pesquisa e de Inovagio
Pés-Graduagio Tacnolbgica

SPP SITEP

Figura 10 — Organograma do ITEP, com destaque para o NING
Fonte: Site do ITEP
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5. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

5.1 Método de Pesquisa

Em linhas gerais, busca-se, através do procedimento
metodoldgico, orientar como as atividades de pesquisa serdo
desenvolvidas, guiando o pesquisador ao longo de suas
diversas fases. Segundo Richardson (1999), os métodos
cientificos que estdo associados aos procedimentos
normalmente incluem cinco elementos essenciais:

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

o Determinado nivel de abstracdo para a compreensao
do que se estuda (modelo).

o Informagbes sobre observacdes que representem o
fendbmeno (dados).

o Os critérios de aceitagdo do modelo (avaliagao).
o Ajustes e mudangas empreendidos no modelo
(revisao).

O quadro abaixo apresenta, de acordo com os itens de
comparacdo, as caracteristicas das pesquisas quantitativa e
gualitativa, respectivamente.
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Itens de Pesquisa Pesquisa
comparacéao Quantitativa Qualitativa
Foco de pesquisa Quantidade Qualidade
(quantos, de que (natureza,
tipos). esséncia).
Raizes filoséficas Positivismo, Fenomenologia,

empirismo ldgico.

interacionismo

simbadlico.
Termos associados | Experimento, Trabalho de campo,
empirico, estatistico. | etnografia,
naturalistico,
grounded,
construtivismo.
Metas Previsdo, controle, Compreensao,
investigativas descricao, descrigéo,
confirmacéo, teste descoberta,
de hipétese. atribuicéo de

significado, geracao
de hipotese.

Caracteristicas de Predeterminado, Flexibilidade,
design estruturado. evolutivo,
emergente.

Amostra

Grande, aleatéria,

Pequena, nao-

representativa. aleatdria, por
conveniéncia,
significativa.
Coleta de dados Instrumentos Pesquisador como

inanimados (escalas,

instrumento basico,

testes, surveys, entrevistas,
questionarios, observacoes,
computadores). documentos.

Modo de analise Dedutivo (por Indutivo (pelo
métodos pesquisador).
estatisticos).

Resultados

Preciso, numérico.

Compreensivo,
holistico, expansivo,
ricamente descritivo.

Quadro 8 — Caracteristicas 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 ciéncias
sociais naturais, sdo muito utilizadas em estudos descritivos e
em investigagdes causais, conforme Richardson (1999),
sendo bastante Uteis quando se procura estabelecer uma
relacdo de causa, através da medicdo de relacdes de
dependéncia ou influéncia entre variaveis, geralmente, através
de dados numéricos padronizados (STRAUB; BOUDREAU,;
GEFEN, 2004).

A pesquisa qualitativa procura entender o fendbmeno
sem se preocupar as hipGteses e teorias anteriormente
formuladas, nela séo efetuadas a extracdo e o refinamento de
categorias e sentidos obtidos via coleta de dados ciclica, até
que haja uma coeréncia satisfatéria (KAPLAN; DUCHON,
1988).

Observa-se que o método utilizado para realizar a
presente pesquisa foi 0 qualitativo, uma vez que este método
€ indicado para captar informacbes também a partir de
exploracdo de referencial de literatura (ROESCH, 1999). No
presente caso, buscar-se-4 a compreensdo de como a
memoria organizacional pode se configurar como insumo
necessario ao desenvolvimento de um processo de
inteligéncia competitiva para promogdo de melhorias na
gestdo da informacgédo, e isso ocorrera através de um estudo
de caso realizado no departamento de negécios de um
instituto tecnolégico de pesquisa que vende servicos no
mercado privado e publico da regiéo.
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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
guestbes como e por qué determinados fendmenos
acontecem. Além disso é possivel mencionar que existem
varios tipos de estudos de casos (exploratorios, descritivos e
explicativos) e que os dados podem ser coletados por uma
diversidade de formas como trabalho de campo, documentos,
relatérios verbais e observacdes (YIN, 2005).

Ja segundo Stake (1994), serdo trés os tipos de casos,
a saber, o0s intrinsecos, que permitem uma melhor
compreensdo de um caso particular e ndo abstrato ou
genérico, 0s instrumentais, onde se examina um caso
particular para se gerarem idéias sobre um tema ou
aperfeicoar uma teoria, e por fim, 0os casos coletivos, que
permitem um melhor entendimento de fen6menos a partir de
VArios casos.

Optou-se pelo estudo de caso intrinseco como
estratégia de pesquisa, uma vez que o objeto de estudo foi
uma empresa da Regido Metropolitana do Recife, a saber, o
Instituto de Tecnologia de Pernambuco - ITEP, mas
precisamente no Ndcleo Integrado de Negdcios dessa
organizagao.

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

A figura 11 a seguir indica 0 desenho de pesquisa
adotado no presente trabalho.

Definigdo do problema de

Fases .
DesquIEa

Contatos preliminares com membros do NING / ITEP

Atividades

preliminares
Preparagio dos instrumentos de coleta de dados

] ]

Coleta de Realizagio das entrevistas semi-estruturadas e observagio

dados nio-participativa
Pré-analise
Referéncias
teoricas Codificagio
Anilise dos C l’ —
dados ategorizacido

!

Analise e interpretagio

!

Apresentacdo dos resultados

| | ] ]

!

Conclusdes

Figura 11 - Desenho de Pesquisa
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5.4 Coleta de Dados

Em termos gerais, quando se menciona coleta de
dados e informag@es, subentende-se o registro sistematico do
conjunto de elementos associados ao comportamento de um
fenbmeno, sistema ou conjunto de fendmenos e sistemas
(OLIVEIRA, 1988). Ja Miles e Huberman (1994, p.10) explicam
gue na atividade de coleta de dados, o estudioso que escolhe
desenvolver um estudo qualitativo enfoca eventos cotidianos,
0S quais acontecem no ambiente natural das pessoas. O
estudioso conduzindo esse tipo de investigacdo deve se
deslocar até as proximidades da situacdo estudada,
procurando compreender ao qué a vida real apresenta
semelhanca.

Presentemente, a coleta de dados aconteceu através
da busca em revisdo de literatura, bem como na observacéo
de informacdes formais de relatérios e documentos
especificos que se configurem como memdria organizacional
no setor estudado da instituicdo. Além disso, fez-se uso de
entrevistas semi-estruturadas visando analisar as melhorias
percebidas na gestdo da informacgédo, com o0 uso da memoria
organizacional existente no processo de implantacdo da
inteligéncia 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 questdes abertas, ou seja,
entrevistas semi-estruturadas onde o pesquisador tem como
objetivo compreender a perspectiva dos participantes do
estudo (ROESCH, 1999). A opcdo pela entrevista semi-
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estruturada esta em consonancia com Trivifios (1995, p.146)
guando este afirma que ela “ao mesmo tempo em que valoriza
a presenca do investigador, oferece todas as perspectivas
possiveis para que o informante alcance a liberdade e a
espontaneidade necessérias, enriquecendo a investigacao”.
Ademais, a entrevista semi-estruturada demanda a
elaboracdo de um prévio roteiro, onde estdo estabelecidos os
tépicos relacionados ao problema de pesquisa (Haguette,
2002), apresentando a vantagem de poder ser ampliada na
medida em que o pesquisador receber mais informacdes do
entrevistado (TRIVINOS, 1995).

Em termos documentais, foram coletados para analise
trés indicadores utilizados nas atividades cotidianas do NING,
sendo eles, o de geracdo de propostas, o de satisfacdo de
clientes e o de faturamento.

O indicador de geracdo de propostas apresenta a
guantidade de propostas geradas na area e seu indice de
aproveitamento classificado em aprovadas e reprovadas, de
forma a gerar a informacédo financeira destas propostas em
termos de valores monetarios 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 comunicagdo que geraram
as demandas, tais como e-mail, telefone, portal de servicos,
recepcao técnica ou fax. E importante frisar que tal indicador é
extraido de um sistema que visa trazer automacdo para a
area comercial, chamado SGS (Sistema de Gestdo de
Servicos), conforme pode ser observado no apéndice 2.
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Ja o indicador de satisfacdo de clientes, gerado a partir
de uma pesquisa de opinido feita através contatos telefénicos
ativos com clientes ja atendidos, busca revelar o nivel efetivo
de satisfacdo com os servi¢os ofertados no contexto de todas
as suas fases, ou seja, desde o contato que foi feito pela area
comercial, ao tempo de retorno e qualidade destes servicos.
Tal indicador esta detalhado no apéndice 3.

Por fim, o indicador faturamento é apresentado em
planilhas que detalham més a més o0s recursos financeiros
gerados com a oferta de servigcos, sendo tal informacédo
originada de outro sistema utilizado na instituicdo, chamado
de Pirdmide, que permite saber, por exemplo, quais as
unidades de negocios (laboratorios) que geraram
determinados valores e que servicos representam estes
montantes. Tal filtro permite identificar periodos de maior
produtividade da organizacdo e sazonalidade de demandas
vindas do mercado para o qual ela se direciona. Este
indicador esta mais detalhado no apéndice 4.

As informacdes geradas a partir destes indicadores,
coletados na presente pesquisa, sdo relevantes para o NING
uma vez que embasam de maneira significativa o processo de
elaborac@o de estratégias e planejamento de atividades na
area, sendo possivel afirmar que a tomada de decisdes se
torna dependente dos mesmos.
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5.5 Andalise dos Dados

5.5.1 Analise de Conteldo

Sendo um trabalho no qual o pesquisador investiga,
registra, interpreta e correlaciona fatos e variaveis sem
manipula-los (Martins, 1994), denotando um estudo né&o-
experimental e descritivo; além de considerar o fato de se
optar por uma metodologia qualitativa; os dados serdo
analisados de forma interpretativa, através da técnica da
analise de contetdo. Enquanto na analise de contetdo
guantitativa, o que serve de informacdo é a freqiiéncia com
gue surgem certas caracteristicas de contetudo. Ja na analise
de conteudo qualitativa a énfase recai na presenga ou na
auséncia de determinada caracteristica de contetdo ou de um
conjunto de caracteristicas em um determinado fragmento de
mensagem (BARDIN, 1987). No presente estudo foi utilizada a
analise de contetdo qualitativa para alcancar os objetivos
propostos, seguindo a sequéncia da figura 12 a seguir.
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Pré-analise:
Crganizacio das idéias iniciais

da investigacao
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| Leitura e selegio do material

Analise do Material O

\_0 0O material é formado pelos depoimentos

coletados nas entrevistas.

Identifi
sign

cagio das unidades de
ificade e codificagio

[,

Consideram-se as expressies, paragrafos e
frases cujos conteidos formam nicleos de
sentido condizentes com os objetivos da
pesyuisa.

Categorizagdo das unidades de
significade

L)

Esforgo de classificagio das unidades de
significados em elementos constitutivos de
um conjunto de temas que formara as
cateqgorias explicativas.

Organizag

a0 de um texto descritive |

(

Tratamente dos Resultadoso

As categorias explicativas séo reunidas,
buscando-se estabelecer possiveis relagies
ldgicas correspondentes (dominios) através de

textos descritivos da realidade estudada.

0Os depoimentos e os textos descritivos séo lidos
novamente e, a partir das inferencias do observador,
parte-se para a interpretagdo dos resultados,
observando o sentido denotativo e conotativo das

sentengas.

Figura 12 — Procedimento usado para a analise de contelido qualitativa

Fonte: Fell (2009, p.125).
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6.- ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo tem como objetivo apresentar a analise
dos resultados obtidos com a pesquisa.

Buscou-se ao longo da andlise as contribuicdes de
cada um dos entrevistados, de forma a observar aspectos de
similitudes, distincbes e complementaridades entre as
diversidades de percepcbes. Ademais, um esforco foi
realizado no sentido de agrupar e evidenciar as opinides dos
entrevistados em consonancia com o tema e ndo de acordo
com o respondente. Desse modo, para uma mesma categoria
de analise, é possivel encontrar os comentarios de mais de
um respondente. Objetivando reforcar as andlises, algumas
das opinides dos entrevistados sdo transcritas no formato de
citacOes literais longas.

Os resultados foram analisados tomando por base os
dominios que foram sugeridos e que emergiram dos préprios
dados. Estes dominios apresentados a seguir, possuem
ligacdo com os objetivos especificos, uma vez que
representam um esforco de operacionalizacdo desses
objetivos especificos. Além disso, os dominios também
possuem ligagdo com o tema em estudo e com a
fundamentacéo teorica apresentada.

Desta forma, os trés conceitos que nortearam a
pesquisa, sendo eles, Gestdo da Informacdo, Memoria
Organizacional e Inteligéncia Competitiva, foram investigados
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a partir de cada obijetivo especifico. Para tanto foi criado um
guadro com o conceito, os dominios e as categorias geradas.

As perguntas dos questionarios também foram geradas a
partir de cada objetivo especifico, decorrente do geral, a
saber, analisar as melhorias percebidas na gestdo da
informacdo, com o uso da memdéria organizacional existente
na implantagcdo de inteligéncia competitiva no Nducleo
Integrado de Negdcios do Instituto de Tecnologia de
Pernambuco — ITEP.

6.1.-Descrigdo da memdria organizacional no NING a partir do
histérico de informacfes referentes a indicadores da éarea
comercial

Foi feita uma consulta aos relatérios 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
séo considerados artefatos de MO, conforme conceito de
Khun e Abecker (1997), que enunciam o sistema de MO como
sendo um sistema onde existe recuperagdo da informagéo
passada da organizagcdo como apoio ao processo decisorio,
sendo esta a definicdo adotada nesta dissertacao.

Na realidade em estudo, observou-se que os relatérios
de indicadores que foram recuperados exercem influéncia no
processo decisorio do NING, ja que o planejamento comercial
gerado para o ano subseqiente sempre se baseia nos
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indicadores dos anos anteriores, a saber, geracdo de
propostas, satisfacdo de clientes e faturamento (vide
apéndices 2; 3 e 4).

Abaixo se segue o quadro que foi montado, conforme
jA foi descrito que seria feito, onde foram elencadas
categorias, que por sua vez foram agregados em dominios,
dados efetivamente extraidos das transcricbes dos
respondentes, frisando que estas serdo eventualmente
citadas diretamente ao longo deste tdpico.

Conceito Dominio(s) Categoria(s)

Atendimento a clientes
Assertividade na comunicacao
com o cliente

Preocupacéo com registros
Valorizacdo da informacéo

Recuperacédo
da Informagéo

Otimizagéo de processos
N&o-repeticdo de erros
Elaboracao de estratégias
Memoria Planejamento para o ano
Organizacional seguinte

Conhecimento
Organizacional

Vivéncia tida como memoéria
Auxilio a tomada de deciséo
Memoéria da equipe
Fidelizacao de clientes
Perenidade e perda da
informacgéo

Continuidade das atividades
mesmo sem registro formal

Pessoas

Quadro 9 — Conceito de MO com seus dominios e categorias de analise
para descri¢cdo do primeiro objetivo especifico.

O dominio recuperacdo da informacdo diz respeito a
fase consagrada no conceito de Khun e Abecker (1997), que
representa a aquisicdo da informacao para uso efetivo apds
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uma necessidade deflagrada na organizacdo. No caso em
estudo, foi possivel elaborar algumas categorias fortemente
ligadas a atividade fim da é&rea estudada, ou seja, acgles
relativas a area comercial, como € o caso do atendimento a
clientes que demandam servigcos da instituicdo.

Percebe-se que o foco da recuperacédo da informacédo
esta relacionado com a qualidade desse atendimento, onde se
busca um aprimoramento continuo a partir da customizacao
da abordagem que dada a cada cliente e de acordo com o
histérico de atendimento do mesmo, a informacao servira de
referéncia estratégica para proporcionar mais eficiéncia na
abordagem que sera desenvolvida para o cliente.

A gente guarda informagé@o sobre a empresa e sobre
todos os clientes, sempre que a gente precisa atender
determinado cliente, a gente d4 uma checada no
historico dele e tem como atendé-lo de uma melhor
forma... [Entrevistado 1 — Coordenador Técnico do
NING].

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

Outra categoria gerada neste dominio é a de
preocupacdo com registros, pois observou-se que 0sS
entrevistados demonstraram uma consciéncia bastante
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amadurecida do que seria a memdéria organizacional a partir
de artefatos formais, tais como registros e que estes tem uso
efetivo no cotidiano da area.

(...) eu descreveria que a memoria organizacional do
NING é composta por uma série de relatdrios que foram
feitos ao longo dos ultimos anos, e que esses relatorios,
eles sdo recuperados facilmente e auxiliam bastante no
processo decisdrio pra vocé planejar (...) [Entrevistado
3 — Coordenador Técnico do NING].

A partir destas indagacdes e seguindo uma linha que
complementa as categorias anteriores, foi criada uma quarta
categoria deste dominio, a de Valorizacdo da informagéo, que
nos permitiu confirmar a importancia que é dada, no setor, as
informacdes registradas no passado, para apoio as acodes
correntes da area e construcéo de estratégias futuras.

(...) estd tudo registrado, tanto de informacdes de
proposta, informagBes 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 dominio relacionado com o conceito de
MO, foi o de conhecimento organizacional que numa
perspectiva de complementaridade, traz a lume uma definicdo
de IC, conforme cita Tarapanoff (2006) quando afirma que
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inteligéncia é conhecimento, no caso do recolhimento de
informacbes que serdo filtradas, destiladas e disseminadas
para uso efetivo. Isso foi percebido nas transcricdes a partir
de categorias como a de Otimizacdo de processos que se
define através da atitude percebida de se evoluir o trabalho
desenvolvido no setor.

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

A categoria de Nao repeticdo de erros, também reflete
essa preocupacdo com a melhoria, onde a informacdo se
mostra como insumo para esta evolucao.

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

Nas categorias de Elaboracdo de estratégias e
Planejamento para o0 ano seguinte, é enfatizado pelos
respondentes a utilidade real da informacé&o que é recuperada
e gera conhecimento para a organizacdo, pois ela aprende

com o passado e decide melhor seu futuro.
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(...) relatérios ja nos passam informac8es que séo Uteis
na elaboracdo de algumas estratégias, tanto comercial,
como até mesmo de relacionamento com alguns
laboratorios (...) [Entrevistado 2 — Coordenador Técnico
do NING].

(...) auxiliam bastante no processo decisorio pra vocé
planejar o que vocé vai fazer no ano seguinte, entédo
vocé vai buscar aquelas informagbes nos anos
anteriores pra subsidiar as suas tomadas de deciséo.
[Entrevistado 3 — Coordenador Técnico do NING].

Por fim, em relagdo ao conceito de MO presente no
NING, temos o dominio Pessoas que traz a percep¢ao de que
a memoria ndo se apresenta apenas em registros formais,
mas em vivéncias passadas que também sdo fortemente
utilizadas como informacgdes Uteis a tomada de decisao, dai a
primeira categoria, a de Memoria como Vivéncia.

(...), existe sim meméria organizacional, certo, e a
descricdo para isso sdo todos 0s processos que vem
sendo vivenciados pelos integrantes do setor.
[Entrevistado 2 — Coordenador Técnico do NING].

A proxima categoria deste dominio € denominada de
Auxilio a Tomada de Decisdes, busca descrever a informacao
das experiéncias pessoas como fonte de informacéo para o
processo decisorio, quase como 0s homens-memoria (
LEGOFF ,2003).



101

Eu entendo que as pessoas, elas ao longo dos anos,
elas vao incorporando determinados conhecimentos
gue auxiliam os gestores das areas de negécios, da
area comercial a utilizar essa experiéncia das pessoas
gue foram vivenciadas ao longo dos anos no auxilio
também das tomadas de deciséo (...) [Entrevistado 3 —
Coordenador Técnico do NING].

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

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

Dando seguimento a categorizacdo deste Ultimo
dominio, surge aquela que foi denominada de Fidelizacdo de
clientes, que mostra o quanto o respondente de envolve com
um cliente, mesmo sem registro formal dessas informacdes, a
experiéncia do colaborador em atender um determinando
cliente, proporciona ao mesmo um diferencial que permite
fidelizac&o.
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(...) tem informagbes que ndo foram registradas mas
gue eu possuo, por que eu me lembro, eu ja tenho um
certo grau de intimidade com determinado cliente,
entdo eu j4 sei algumas coisas que agente nao
registrou (...) [Entrevistado 1 — Coordenador Técnico do
NING].

A perenidade e perda da informagao, como penultima
categoria apresentada para o dominio Pessoas, retrata o risco
presente na MO se esta estiver unicamente nas pessoas, ou
seja, existe uma perenidade relativa, jA que o colaborador
pode sair da instituicdo e isso remete ao conceito de MO,
mais especificamente na necessidade desse sistema de
memoria existir, conforme afirma Macintoch (1998). Isso se
observa muito bem na transcrigéo abaixo.

(...) eu ja tenho muita informagéo de cabega, entdo eu
acredito que a memodria existe, porém existe enquanto
eu estou aqui (...) mas se eu sair, ela ndo existe. (...
[Entrevistado 1 — Coordenador Técnico do NING].

A Continuidade das atividades mesmo sem registro
formal, termina como sendo a Ultima categoria do dominio
Pessoas e afirma fortemente que, o sistema de MO do NING
encontra-se em consolidacdo, 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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individuos e suas vivéncias, tendo, inclusive, um respondente
afirmado que mesmo sem registros formais, as atividades néo
param pois as pessoas estdo |4 para recuperar informacgdes
de suas vivéncias e manter o cotidiano das atividades, a priori,
sem maiores problemas.

(...) assim as experiéncias das pessoas que trabalham
aqui no setor contribuem para 0 andamento das
atividades, mesmo que ndo exista em alguma situacéo
um procedimento formal, a questdo da memodria, da
experiéncia ndo impede a continuidade das atividades.
(...) [Entrevistado 2 — Coordenador Técnico do NING].

A partir dessas constatacbes, percebeu-se que os
dominios que emergiram dos dados podem ser enquadrados
na definicho de Wash e Ugson (1991) sobre MO, que
sequenciam as fases de aquisi¢éo da informacéo, retencéo da
informacdo e recuperacdo da informacdo, como constituintes
de um modelo de MO. Ademais, este modelo apresenta a
aquisicdo da informacdo como sendo originada de um
processo cognitivo, onde a aquisicdo se dara a partir de
atividades cognitivas de cada individuo presente na
organizacdo, ora para interpretacdo, ora para resolucdo de
problemas. A efetividade tanto das interpretacbes quanto da
resolucdo de problemas, no contexto organizacional, ocorrera
a partir de um processo de compartilhamento, proporcionando
ao sistema de interpretacdo organizacional um nivel além do
individual, conforme citou Almeida (2006).
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Ainda com relacdo ao modelo analisado, observou-se
gue os dominios gerados para o conceito de MO se
enquadram no modelo de Wash e Ugson (1991), uma vez que
0s elementos ecologia da informacdo, estruturas, cultura,
individuo, transformacfes, arquivos externos e processo de
aquisicao e recuperacédo da informacgédo estdo relacionados de
algum modo com as categorias surgidas na analise dos
dados.

Ambiente de Decisio

Organizacao

Aquisigio de Informagio

/ Estruturas de Retencio

‘ Individuo ‘ ‘ Cultura ‘ ‘ Transformacdes ‘ Estruturas ‘ ‘ Ecolosia ‘

AN

7

da
Informagio

'

Arquivos Externos

FY

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

by

Os autores, com relacdo a aquisicdo da informacéo,
apontam a relevancia da origem e da utlidade real no
processo de tomada de decisdo, ou seja, a base da MO esta
nas informacfes armazenadas e nos problemas que foram
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resolvidos a partir da recuperacdo das mesmas ao longo da
histéria da organizacdo (ALMEIDA, 2006).

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

Componente do

Descricao
Modelo

Ambiente externo, onde se concentram as

) apresentacdes de demanda de servigos, onde
Ambiente de ) .
ocorre o tratamento da informacao recuperada

Deciséo
para a tomada de decisdo do NING frente ao
atendimento aos clientes.
Organizacéao ITEP
Aquisicdo da Acontece para os coordenadores técnicos
Informacgé&o entrevistados.

A cultura do ITEP, a ecologia da informacéo
no NING, as estruturas de informacao
Estruturas de [sistemas (SGS, Piramide), relatérios (

Retencéao Faturamento, de Propostas, de Satisfacdo de
clientes) e pessoas] , todos estes passiveis de

transformagoes.

Acontece a partir dessas estruturas e de
Recuperacdo da | arquivos externos que possam ser (teis ao
Informacgé&o setor, como informagdes sobre licitages que

possam ser prospectadas pelo NING.

Quadro 10 — Elementos do Modelo de Wash e Ugson (1991) no NING
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Com a convergéncia do modelo analisado com a
realidade observada no NING é possivel afirmar que existe
MO neste setor do ITEP. A seguir sera desenvolvida a anélise
do segundo objetivo especifico proposto.

6.2.- Percepcao da gestdo da informacédo no NING a partir do
uso da Memdria Organizacional existente.

Conforme cita Wilson (1997), a gestao da informagéo é
definida a partir da aplicagdo de principios administrativos
concernentes a quatro fatores, sendo eles a aquisicdo, a
organizacao-controle, a disseminacéo e o uso, com o objetivo
de tornar operacionais e efetivas quaisquer tipos de
organizacdes. Nesse sentido, a partir de entrevistas e
consulta a documentos internos do NING, foram feitas
observacdes a partir do primeiro escopo da definicdo de
Wilson, ou seja, como ocorre a aquisicdo da informacéo e se
essa aquisicdo busca o sistema de memodria organizacional
como base para o0s processos seguintes de organizagéo e
controle, disseminacéo 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 0s
mesmos indicadores do ano corrente, objetivando averiguar o
efetivo crescimento da instituicao.

Seguindo a formatacdo supracitada de analise de
conteudo, foram criados dominios que perpassam pela
definicdo que Wilson (1997), a qual sera adotada como eixo
dessa pesquisa, uma vez que pode ser observada sua
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materializacdo de forma clara. Para cada dominio, foram
geradas categorias extraidas dos trechos das respostas
dadas pelos colaboradores entrevistados, conforme se vera a

seguir, a partir do quadro 11 abaixo.

Conceito Dominio(s) Categoria(s)
Contato com clientes externos,
concorréncia e fornecedores

Aquisicio da Prospeccéo de_ parcerias o
Informacao Acesso a arquivos e acervo técnico
da instituicdo
Recuperagdo nos membros da
equipe.
Arquivamento tradicional
Organizacéo e Midias magnéticas e digitais
Controle da Maior controle de processos
Informagéo Controle de informag8es
centralizado
Seguranca da Informagao, ela é
liberada para um destinatario
Gestéo da Disseminacio da autorizado a recebé-la
Informagéo § Informag&o como vantagem

Informacgéo

estratégica
Eficiéncia quando ha recuperacéo
estruturada de registros

Uso da Informagéo

Evitar erros do passado

Mais eficiéncia no tempo de
atendimento, frente a diversidade
de servicos prestados pela
organizagéo

Melhor percepcao de problemas
novos

Acompanhamento periédico de
informagdes estratégicas para
programacéao e construcéo de
planos de agéo

Quadro 11 — Conceito de Gl com seus dominios e categorias de analise
para descri¢cdo do segundo objetivo especifico.
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O conceito de Gl se apresenta de maneira encadeada
em etapas, sendo a primeira dela, a da aquisicdo da
informagcdo, que se consagra em dominio, gerador de
categorias que relatam como ocorre esse processo de
aquisicdo no NING.

A primeira categoria listada diz respeito a pesquisa de
satisfacdo interna e externa que traduz o grau de aceitacdo
positiva do trabalho realizado na area comercial perante o
mercado e diante das unidades de negdcio (laboratérios),
além de contato com fornecedores na busca de mais
informacgdes pertinentes ao trabalho.

(...) a aquisicdo da informacdo certo, ela ocorre de
diversas maneiras, primeiro o contato com 0 Nnosso
cliente certo, com o0s nossos fornecedores, no caso
nossos fornecedores de servigos, (...) [Entrevistado 2 —
Coordenador Técnico do NING].

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

A segunda categoria deste dominio, prospeccao de
parcerias, também reflete a questé@o de relacionamento, dessa
vez com énfase na constituicdo de redes de trabalho onde
todos possam ter vantagem clara, sobretudo o cliente.
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(...) alguns servicos nos terceirizamos certo, entdo nos
temos a informacdo 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 informacdes que agente passa perceber do
outro setor (...) [Entrevistado 2 — Coordenador Técnico
do NING].

Na categoria de acesso ao acervo técnico da
instituicdo, é levada em conta a importdncia que o0s
colaboradores do NING dao aos registros técnicos que sdo
armazenados e, por demanda, sdo recuperados para
consultas necessérias a realizagdo e balizamento de alguns
dos servigos prestados pelo ITEP.

z

(...) vocé é solicitado pelos clientes para apresentar
trabalhos nas mais diversas areas, entdo agente
entende que o acervo técnico da instituicdo, da
organizagdo, a memdria da organizacéo é fundamental,
entdo existe a aquisicdo, esse acervo existe (...)
[Entrevistado 3 — Coordenador Técnico do NING].

Por fim, neste dominio, temos a categoria que denota
a recuperacdo da informacdo através da memoria dos
membros da equipe, que se configura na percep¢do dos
respondentes como outra forma de aquisicéo.
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(...) seja em arquivos de papel mesmo, ou até na nossa
memdéria mesmo pra poder fazer uso futuramente dela
(...) [Entrevistado 1 — Coordenador Técnico do NING].

O dominio que remete ao controle e organizacdo da
informacdo busca apresentar como € feito o tratamento da
informacdo no NING, como parte das etapas de gestdo da
informacdo e como primeira e segunda categorias traz o
arquivamento tradicional e digital na informacdo como uma
das formas de organizacao e controle praticadas.

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

Na transcricdo das respostas relativas as questdes trés
e quatro que tratam da gestdo da informacéo foi percebida a
existéncia de preocupacdo com controle e organizacdo a
ponto de serem mencionado pelos respondentes modelos,
tais como o ISO, isso gerou a categoria de maior controle de
processos no dominio em questao.

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

A categoria seguinte denota uma centralizacdo do
controle das informag6es no NING, uma vez que o setor apdia
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em grande parte outros setores com a base informacional que
termina sendo gerada no proprio NING e isso é sentido pelos
colaboradores entrevistados de maneira muito forte.

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

O dominio que trata da dissemina¢do da informacéo,
gera categorias que enfocam a seguranca da informacao, ou
seja, a preocupagdo com a transmissdo do que é realmente
necessario e a um destinatério definido previamente.

(...) No caso da disseminacao, normalmente o setor que
pode se valer dessa informacdo, agente divulga, nédo
divulga pra todo mundo, por que também ndo é
interessante, nem todo mundo deve saber (...)
[Entrevistado 1 — Coordenador Técnico do NING].

Outra categoria que emergiu dos dados foi a
percepcdo da informacdo como vantagem estratégica, ou
seja, a tutela da informacdo promove diferenciacdo para a
organizacdo frente aos seus concorrentes. Isso é muito
notavel na forma com a qual os coordenadores técnicos
entrevistados construiram suas respostas quando o conceito
de gestéo da informacéo |hes foi apresentado.
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(...) por que a gente tem informacdes 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 andlise de conteudo
gue a informacao, quando estruturada, é melhor disseminada,
isso gerou uma categoria chamada, Eficiéncia quando ha
recuperacao estruturada de registros.

(...) o ltep hoje esta se organizando, esta entrando na
ISO 9001:2008 e isso gera um controle dos processos,
entdo hoje esta mais facil no NING disseminar a
informacéo gerada pelo préprio setor. [Entrevistado 2 —
Coordenador Técnico do NING].

O uso da informacéo representa a esséncia da Gl pois
traz a tona sua efetividade no apoio a tomada de decisdo e
conducdo da organizagdo rumo aos seus objetivos
estratégicos. Foi nesse sentido que um dominio foi gerado,
uma vez que nas respostas observadas, essa consciéncia foi
percebida nos entrevistados o que ficou transparente nas
praticas que foram expostas por eles, como por exemplo a
gue gerou a categoria N&o repetir erros do passado.

(...) no caso do uso da informacao, agente usa ela para
evitar de acontecer erros (..) [Entrevistado 1 -
Coordenador Técnico do NING].
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O NING consegue promover mais eficiéncia no tempo
de atendimento, frente a diversidade de servicos prestados
pela organizagdo, quando faz uso da informagédo obtida
através da MO, através da Gl existente.

A diversidade dos servicos que o ITEP presta € muito
grande, entdo vocé tem que estar com a memodria
organizacional disponivel de formas a que vocé possa
recorrer a ela nas horas em que vocé é solicitado pelos
clientes (...) [Entrevistado 3 — Coordenador Técnico do
NING].

A previsibilidade de problemas nas areas que prestam
servigos é outra pratica possivel no NING, quando este usa a
informacédo adquirida junto as unidades para exercer correcédo
ou adaptacfes na argumentacao junto ao mercado.

(...) o contato com os clientes internos gera uma série
de informagBes que agente passa perceber do outro
setor, ou seja, o laboratério que realiza a andlise, qual a
deficiéncia dele, o que esta4 acontecendo, do que ele
precisa de apoio do nosso setor. (...) [Entrevistado 2 —
Coordenador Técnico do NING].

Como o ITEP presta servicos em varias areas, existe
naturalmente uma sazonalidade na contratacdo de
determinados servicos, como exemplo, fatores de cultura
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agricola como o periodo da safra na fruticultura que demanda
mais servicos. Isso pode ser previsto e termina por gerar ao
NING uma melhor percep¢do de como atuar comercialmente,
visando equilibrar seus resultados, compensando com outros
servi¢cos, quando determinada unidade de negdcios estiver
mais ociosa por falta de demanda no mercado. Isso é possivel
por conta da Gl.

(...) gestdo dessa informacdo, facilitar a sua gestéo a
frente do ndcleo, de formas a que vocé vai buscar
resultados, a sazonalidade, uma série de aspectos que
h& nos servicos que o ITEP presta favorece a gestéo,
por que vocé vai saber os meses em que vocé tem um
fluxo maior de servigos, que segmentos de mercados
sdo mais demandados pra vocé ir buscar negdcios (...)
[Entrevistado 3 — Coordenador Técnico do NING].

(...) E essas informacBes adquiridas, captadas de
diversas formas ajudam o NING a tracgar as estratégias,
por exemplo, com relagdo a um periodo de proposta, de
safra, se agente verifica que a um faturamento maior,
entdo isso ajuda agente a se organizar, a se planejar
(...) [Entrevistado 2 — Coordenador Técnico do NING].

A realidade observada no NING confirma a existéncia
de GI, sobretudo no que tange o uso das informacdes
armazenadas e recuperadas para uso efetivo no cotidiano das
atividades do setor, ou seja, MO apoiando a Gl encontrada. A
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seguir sera apresentada a implantacéo de IC no NING e como
a MO também apdia essa acao.

6.3.-Percepcdo da implantacdo de inteligéncia competitiva a
partir do uso de memoéria organizacional no NING

Partindo do conceito apresentado por Kahaner (1996),
gue prega como sendo a IC uma programacéo sistematica de
coleta e estudo de informacbes a respeito de atividades
concorrenciais e tendéncias gerais e futuras dos negocios
envolventes a organizacdo para 0 alcance de objetivos
preestabelecidos ou ainda, sintetiza que a inteligéncia sera
uma colecdo de informacdes devidamente filtradas, destiladas
e analisadas. E, nos apoiando de maneira complementar no
gue Tarapanoff (2006) afirma, ou seja, que o0 sistema de
inteligéncia, cuja denominacdo também poderia ser sistema
de conhecimento, propicia & organizacdo, estruturar uma
coleta de informagBes com posterior tratamento e andlise,
visando a criacdo de uma nova informacdo com forte valor
agregado que, por conseguinte, trard& a empresa uma
verdadeira inteligéncia para decisdes estratégicas, assim, as
entrevistas foram feitas no intuito de perceber, por parte dos
colaboradores, a preocupagdo com o sistema de IC e em
seguida se existe 0 uso do sistema de MO nesse processo de
Inteligéncia. Pudemos constatar que ja nos indicadores
coletados e representantes da MO no NING, existe uma
informacado relativa a satisfacdo dos clientes que pode ser
considerada uma informacdo do ambiente externo ao ITEP,



116

sendo gerada a partir de uma pesquisa com publico que
contrata o instituto, que por sua vez é base para a construcdo
de acdes de planejamento que visam corrigir para nao repetir
contextos desfavoraveis a organizacao.

Esse contexto informacional reflete claramente o que
dizem os conceitos acima, corroborando a existéncia de IC na
instituicdo, e pelo fato da informacdo coletada fazer parte de
um sistema de MO podemos afirmar que a memoria colabora
diretamente com o sistema de inteligéncia.

Os dominios e categorias geradas a partir da analise

de conteldo estao dispostos no quadro 12 abaixo.

Conceito | Dominio(s) | Categoria(s)

Antecipacdo de contextos
internos e de mercado
Avaliacdo de Cenérios | Percep¢do de oportunidades e
Organizacionais ameacas

Redirecionamento de acdes e
esforco comercial

Inteligéncia

Competitiva Estruturas de software para

gerenciar os registros
comerciais

Melhoria continua nos fluxos de
trabalho

Assertividade na tomada de
decisdo

Sistematizacéo da
Informacéo

Quadro 12 — Conceito de IC com seus dominios e categorias de analise
para descricdo do terceiro objetivo especifico.

Conforme ja citado em dominios anteriores, a Gl
permite aos colaboradores do NING, através dos insumos
informacionais fornecidos pela MO, prever e avaliar cenarios
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organizacionais. O fato € que, mediante observacdo dos
conceitos de IC supracitados, essa pratica se configura em
implementagéo de inteligéncia, uma vez que séao filtradas
informacdes, para andlise e apoio a confeccdo de estratégias
e planos no setor.

Essa constata¢do gera o dominio chamado Avaliacao
de cenarios organizacionais no conceito de IC presente nesta
analise de conteido. Em seguida tém-se as categorias
presentes, tais como a Antecipacdo de contextos internos e
de mercado que retrata a comunicacdo que o NING exerce
junto aos laboratérios do ITEP no intuito de entender suas
dificuldades e, respectivamente, a avaliacdo dos periodos de
safra que demandardo mais ou menos a instituicdo em dado
periodo.

(...) tem determinados 6rgdos que fazem determinadas
licitagBes (...) agente se prepara antecipadamente por
gue agente sabe que vai ser em determinada época,
entdo planeja toda a documentagdo que precisa,
pessoal que vai participar e fica antecipadamente
pronto pra quando lancar, dai agente sé vai ficar
pesquisando o edital pra ver quando é que vai sair e
dessa forma agente também consegue se concentrar
na concorréncia que também vai participar (...)
[Entrevistado 1 — Coordenador Técnico do NING].

(...) em determinados meses, época de safra, na area
do Sao Francisco, em que vocé demanda bastante
servigos, vocé j4 sabe o que vocé pode planejar para
aquele segmento, para aquele laboratério que atuam
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mais na éarea de alimentos (...) [Entrevistado 3 -
Coordenador Técnico do NING].

A Percepcdo de oportunidades e ameacas e o
Redirecionamento de acdes e esforco comercial séo
categorias que mostram a capacidade do NING de, via IC,
aproveitar janelas de negdcios que se mostram de maneira,
por vezes, ndo previsivel, como é o caso de setores da
industria que levantam demandas urgentes que, por sua vez,
terminam justificando a criacdo de uma nova unidade de

negaocios.

(...) e a partir dessas informagdes sdo tomadas
algumas medidas estratégicas, certo, que podem até vir
a ser criado um servico novo ou até mesmo um
laboratério novo no ITEP devido a uma demanda que
foi identificada (...) [Entrevistado 2 — Coordenador
Técnico do NING].

JA o Redirecionamento de acdes esta ligado
diretamente com a capacidade de, através da IC praticada,
alterar planos, relocar recursos afim de minizar prejuizos ou
maximizar resultados.

(...) entdo nessa época vocé tem que ter um esforgco
concentrado para atuar mais nestes laboratérios que
sdo mais demandados (...) |[Entrevistado 3 -
Coordenador Técnico do NING].
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Outro dominio que emergiu dos dados foi a
sistematizacdo da informacdo que € materializada a partir da
existéncia de regras para o registro, 0 armazenamento e a
recuperacdo das informagbes no NING, e isso passou a
ocorrer mais enfaticamente quando a instituicAo buscou
automatizar alguns processos, entre eles o de geracdo de
propostas utilizado efetivamente no NING. Assim surge uma
categoria chamada de Estruturas de software para gerenciar
0S registros comerciais.

(...) hoje nés utilizamos um sistema de gerenciamento
de propostas que ndo esta completo ainda, mas que ja
nos permite organizar as propostas de forma que
agente possa ter uma analise de como esta a
guantidade de propostas, como vai o faturamento por
setor, por cada laboratorio, como est4 sendo feito a
aprovacao das propostas e 0 que esta 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 aperfeicoamento continuado, visando realmente uma
melhoria nos resultados para o ITEP.

(...) a gente vem procurando a cada ano aperfeigoar
esse cuidado de organizagcdo com relacdo a parte
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documental, mas também estd sendo agora com essa
nova geréncia a importdncia da memoéria dos
colaboradores, e uma forma de captar essa memoria e
utiliza-la de maneira estratégica. [Entrevistado 2 -
Coordenador Técnico do NING].

A tomada de decisdo no NING, com base nas
constatac8es efetivas de uso da MO sob as praticas da IC em
implantacdo no setor, passa a promover melhores resultados
e isso fica claro quando se observa o indicador de satisfacdo
de clientes que vem se mostrando sempre com um menor
percentual de clientes insatisfeitos.

(...) esses relatdrios, eles sdo recuperados facilmente e
auxiliam bastante (...) pra vocé planejar o que vocé vai
fazer no ano seguinte, entdo vocé vai buscar aquelas
informacdes nos anos anteriores pra subsidiar as suas
tomadas de decisdo. [Entrevistado 3 — Coordenador
Técnico do NING].

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

E fato que, conforme outros dados observados e
elencados no proximo tdpico, existem elementos que ja se
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colocaram como barreiras ao desenvolvimento dessas ac¢oes,
gue terminam por representar melhorias reais na Gl, conforme
se |é no item 6.4 que procura subsidiar o quarto objetivo
especifico dessa pesquisa.

6.4.-As melhorias percebidas na gestdo da informacdo com o
uso da memdéria organizacional existente na implantacdo de
inteligéncia competitiva

Conforme ja citado por Wilson (1997), a gestdo da
informacdo tem como Ultima etapa de sua constituicdo
enquanto processo, 0 uso, isso pode ser reforcado pelo
conceito de Beuren (2000) quando diz que a gestdo da
informacdo € sistematizada, em etapas, respectivamente,
identificacdo de necessidades e requisitos de informacéo,
tratamento e apresentacdo da informacédo, desenvolvimento
de produtos e servicos de informacédo, distribuicdo e
disseminacao de informacao, e, finalmente, andlise e uso da

informacao.

O mesmo autor explica que o ponto de partida das
etapas encadeadas estad na percepcdo de que a informacado
proporciona significado e compreensdo, traz habilidade
aqueles que estdo aprendendo, dando sentido as situagdes,
salientando, todavia, a individualidade desses significados de
acordo com o contexto e com 0 USUArio.

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

Isso j& pdde ser encontrado na reducao do indice de
reclamacgdes de clientes ano a ano, ou seja, com o tratamento
dado aos casos relatados pelo publico que reclamou dos
servicos prestados, algumas dessas reclamacdes foram
reduzidas, até pelo fato de alguns novos fluxos ( produtos de
informacdo a partir da inteligéncia implantada) terem sido
implementados na comunicagédo interna entre as unidades de
negocio e o NING, conforme j4 apresentado nos dominios
anteriores desta andlise de conteudo.

Abaixo se pode observar, seguindo a linha de acéo
deste topico de andlise de resultados, o quadro 13 que busca
elencar os dominios e categorias que vao sustentar o quarto
objetivo especifico da presente pesquisa.

Conceito(s) Dominio(s) Categoria(s)

Auto-conhecimento para
organizacéo, clientes e
mercado

Antecipacgdo de cenarios na
atividade comercial como um

todo
Meméria Formacdo de redes de
N A MO para a Gl trabalho (internas e externas)
Organizacional . ~ .
Acesso a informagfes mais
restritas

Evolucao nas formas de
disseminac¢édo da informacao
Mais apoio a gestdo geral da
instituicdo

A memoéria orienta a forma de
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gestédo da informacéo

A informacéo estratégica traz
estabilidade a organizacao

A MO e a Gl dependera
sempre da cultura
organizacional

Planejamento mais efetivo
Mais velocidade na tomada de
decisdes

Gestéo 9a A Gl para o NING Crescimento da instituicio em
Informacao faturamento

Melhoria na imagem
institucional com menos
reclamacfes do mercado

Essa relacéo propicia maior
qualidade no relacionamento
com o cliente

Valorizagéo e relevancia das
pessoas como fonte de
memdria organizacional
(informagéo estratégica)
Mais eficiéncia da area nos
atendimentos repentinos, dada
a acessibilidades das
informacdes que foram
filtradas, tratadas e utilizadas
anteriormente

Inteligéncia A Relacdo entre
Competitiva MO e IC

Quadro 13 — Conceitos de MO, Gl e IC com seus dominios e categorias de
andlise para descrigdo do quarto objetivo especifico.

As abordagens anteriores apresentadas nos demais
dominios relGnem argumentos para que seja possivel
encadear as melhorias que foram percebidas através dos
depoimentos transcritos a partir perguntas do roteiro de
entrevistas, construidas para atender a cada objetivo
especifico separadamente, de forma que o Ultimo objetivo
pudesse se embasar no que foi descrito anteriormente.
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Assim, foram criados trés dominios que buscam
relacionar 0s conceitos que norteiam toda a pesquisa, a
saber, MO, IC e GI. O primeiro dominio, traz consigo varias
categorias pois discorre sobre a efetiva influencia da MO
sobre a Gl.

Foi apreendido que a organizacdo, no caso o ITEP, no
momento em gque faz uso de memoéria organizacional,
registrando informacfes e dados de seu passado, mesmo que
recente, jA que a presente pesquisa enfoca um universo de
dois anos, desenvolve aprendizado organizacional, ou seja,
aprende com o uso da informacao que € recuperada, evitando
erros passados, planejando melhor suas acbes e obtendo
assim resultados mais efetivos. O NING traduz essa categoria
em auto-conhecimento sobre o ITEP, seus clientes e a
concorréncia que impacta sua atuacdo no mercado.

A possibilidade de antever cenarios de mercado
propiciou e propicia ao NING uma visibilidade clara dos
caminhos a serem escolhidos para sua atuacdo comercial,
seja na alocacao de recursos para determinada demanda que
se anuncia, seja na programacao de férias dos colaboradores,
iSso impacta diretamente a tomada de decisdes e consagra o
conceito de Gl anunciado por Wilson (1997) que fundamenta
a necessidade desta no alcance dos objetivos organizacionais
a partir de decisdes tomadas com eficiéncia e assertividade.

(...) se a gente verifica que a um faturamento maior,
entdo isso ajuda agente a se organizar, a se planejar
com relacdo até a escala de férias, a questdo de uma
atengcdo maior a um determinado tipo de cliente (...)
[Entrevistado 2 — Coordenador Técnico do NING].
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Esses resultados sempre se mostram ligados a
comunicagcdo interna desenvolvida pelo NING junto as
unidades de negdcios, ou seja, quanto maior a sintonia que é
construida da éarea comercial com os laboratérios, mais
informacdes relevantes ao trabalho sdo geradas para sua
recuperacdo e uso posterior. Essa constatacdo apresenta
uma nocdo de parceria fortemente presente nas respostas
transcritas, onde se pdde perceber a preocupacdo da area
com as condi¢cBes de atendimento do laboratoério, ou mesmo a
possibilidade de se criarem novas unidades para atender ao
mercado.

Outro ponto relevante para mencdo trata do
aprofundamento das relagbes com os clientes e o quanto iSso
promove geracdo de informagbes estratégicas ao NING,
trazendo até mesmo acesso a dados e informacdes que seria
mais restritas, como por exemplo quando se percebe que
determinado concorrente esta praticando um preco especifico
ou prestando um atendimento abaixo do esperado pelo
cliente. O NING faz uso dessas informacdes em prol de suas
estratégias e consegue resultados importantes para o ITEP.

(...) entdo por conta disso, agente se concentra em
guem vai ser nosso maior concorrente, agente também
ja faz uma pesquisa de prego pra saber até onde ele
pode chegar, e agente por conta disso se faz valer da
informacdo e consegue ganhar usando esse tipo de
estratégia (...) [Entrevistado 1 — Coordenador Técnico
do NING].
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A medida em que a Gl evolui nessa area, surgem
estruturas de aquisicdo, organizacdo e disseminacdo mais
eficazes ao trabalho, isso pdde ser constatado quando um dos
colaboradores mencionou uma ferramenta de gestdo que
ajuda a organizar as propostas comerciais, permitindo filtros
importantes para determinados usuérios, como por exemplo a
alta gestdo, que termina sendo melhor servida com essa
pratica mais direcionada e agil de divulgar determinadas
informacdes em relatérios quantitativos que propiciam foco no
processo decisdrio e até alimentam outros produtos de Gl,
como o faturamento anual.

A MO existente no setor determina como devera ser
feita a Gl, pois o tipo de informacdes geradas e armazenadas
para uso posterior assumem formato proprio e terminam
especificando, através das necessidades apresentadas que
melhor forma podera ser utilizada par sua apresentagdo ao
usuario, que poderd ser interno ou externo ao ITEP.

E nada disso seria viabilizado se ndo houvesse, por
parte dos integrantes do NING, uma consciéncia do quanto as
informagfes geradas na instituicdo e no mercado, em seu
uso, sdo estratégicas para o alcance dos objetivos do ITEP,
mencionados no capitulo quatro desta pesquisa.

(...) essas informacBes que vocé consegue obter, que
vocé trata e apresenta essas informacgbes, vocé
desenvolve produtos que sdo os relatdrios gerenciais
gue a instituicdo utiliza para avaliar se as metas que
foram estipuladas para aquele determinado ano foram
cumpridas e se ndo foram quais as medidas corretivas
gue devem ser adotadas, entdo é fundamental que
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vocé tenha um tratamento dessas informacdes. (...)
[Entrevistado 1 — Coordenador Técnico do NING].

Isso significa dizer que a MO e a Gl é realmente
dependente da cultura organizacional existente na
organizacdo, que no caso do ITEP, conforme extraido das
colocacbes dos respondentes, vem passando por mudancas
positivas em termos de estruturacéo da informacéo, controle e
automacdo de processos. E possivel ainda dizer que com
essa evolucdo percebida pelos colaboradores, se cria um
clima organizacional mais estavel o que reflete positivamente
em varias areas da instituicdo, tal como na qualidade do
atendimento que vem assumindo percentuais cada vez
melhores como foi menciona por um dos entrevistados.

(...) e 0 NING com a prestacdo de servicos, certo, de
forma que eu considero exemplar, e vem demonstrando
isso através de suas pesquisas de satisfacéo, e até,
através do proprio faturamento mesmo que vem
crescendo ano a ano (..) [Entrevistado 1 -
Coordenador Técnico do NING].

O segundo dominio que emergiu no desenvolvimento
do ultimo objetivo especifico consagra ainda mais o que vem
sido afirmado nas indagac®es relativas ao primeiro dominio, e
trata da relacdo direta da Gl para a area estudada. Assim,
para que ndo seja criada uma redundancia nas préximas
afirmacg0Oes, estas seréo mais sucintas e complementares ao
gue foi supracitado.
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O planejamento na instituicdo vem assumindo ha cerca
de trés anos um carater mais profissionalizado enquanto
instrumento de gestdo, como foi retratado por um dos
colaboradores entrevistados, que vale salientar, esta no ITEP
a trinta e um anos, tendo sido, inclusive diretor administrativo
da instituicdo, bem como gestor da area hoje denominada de
NING, antes chamada de GNG (Geréncia de negécios). Essa
ferramenta ganha muito em efetividade quando existe uma Gl
bem desenvolvida no setor comercial, que alimenta muitas
outras areas, inclusive a propria presidéncia da organizacao.

O planejamento estratégico do ITEP que foi feito para
0s 4 anos, da gestdo do primeiro governo de Eduardo
Campos, ele nesse momento esta sendo revisto e vocé
devera utilizar essa gestdo de informacdes que vem
sendo implantado no NING para subsidiar a instituicéo
no seu planejamento estratégico para os proximos 4
anos (...) [Entrevistado 1 — Coordenador Técnico do
NING].

Essa efetividade mencionada no paragrafo anterior
existe por conta da velocidade que a Gl proporciona a tomada
de decisdo no ITEP, mais enfaticamente no contexto do
NING, que se considera &rea estratégica pois conduz a
organizacdo na sua sobrevivéncia e crescimento, enquanto
area responsavel pela captacdo de negécios e tratamento da
relacdo com o mercado e, consequentemente pela
manutencdo da imagem qualitativa do ITEP no ambiente de
negocios onde este se encontra. Vale salientar que, com a
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diminuicdo das reclamacBes essa imagem vem se tornando
mais consolidada.

Por fim, gerou-se um ultimo dominio que permitiu
relacionar a MO com a IC de maneira muito perceptivel nas
categorias englobadas neste dominio. Sendo a primeira
categoria aquela que denota o quanto a MO propicia uma
consideravel melhoria no relacionamento com o cliente, uma
vez que toda a relacdo do mesmo com o ITEP esté registrada
e pode ser consultada para proporcionar mais direcionamento
no atendimento de sua demanda. Algumas demandas
recebidas pelo ITEP se mostram periodicas como por
exemplo determinados laudos que sdo emitidos para
empresas que sdo fiscalizadas por érgdos publicos. Esse
histérico sempre € estrategicamente utilizado pelo NING,
dentro das praticas pertinentes a IC, conforme apresentou
Kahaner (1996), quando apresentou-a como uma colecdo de
informacdes devidamente filtradas, destiladas e analisadas.

E muito importante frisar que no conceito de MO faz
jus a presenca de informacdes estratégicas nas pessoas que
compdem a organizacdo e essa percepcao ficou muito clara
nos colaboradores abordados pelo roteiro desta pesquisa,
sendo inclusive salientado por um deles o quanto isso seria
importante e o quanto € bom para a area o fato da gestédo
atual ter essa consciéncia.

(...) a gente vem procurando a cada ano aperfeicoar
esse cuidado de organizacdo com relacdo a parte
documental, mas também estd sendo agora com essa
nova geréncia a importancia da memoéria dos
colaboradores, e uma forma de captar essa memoria e
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utiliza-la de maneira estratégica. (...) [Entrevistado 2 —
Coordenador Técnico do NING].

O NING se considera, mediante extracbes 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 implementacdo também faz uso da MO de
maneira contingencial, ou seja, quando sdo recuperadas
informacdes relativas a essas demandas que exigem retorno
rapido, este é mais viavel de acontecer, ja que a informacao
trabalhada a partir das estruturas utilizadas, das pessoas
envolvidas, da ecologia da informacédo no NING, bem como da
atual cultura que existe no ITEP, permitem uma Gl com bons
resultados. Essa percepcdo € constatada na afirmacéo do
primeiro entrevistado, quando questionado sobre o apoio que
a MO promove IC, como se |é abaixo.

(...) apdia sim por que muitas dessas informacdes
fazem com que agente tenha um estreitamento com
alguns clientes, alguns 6rgaos e por conta disso agente
consegue ter uma vantagem, nem sempre agente vai
ser a melhor empresa, nem vai ter o melhor preco, mas
por conta disso agente consegue se sobressair frente a
determinados concorrentes. (...)[Entrevistado 1 -
Coordenador Técnico do NING].

Ao fim dessas colocagdes buscou-se o entendimento
de cada objetivo especifico que foi proposto na pesquisa e
acredita-se que estes foram devidamente esclarecidos com o0s
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resultados constatados e descritos acima. A seguir, estardo
colocadas afirmacdes que buscam finalizar este estudo, sem
a pretensdo 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 Gl.
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7. CONCLUSOES

A finalidade deste capitulo é apresentar as conclusbes
de consideracdes finais da pesquisa. Durante a realizacdo
dela, obteve-se informacdes e conhecimentos que serdo
relatados a seguir. Ainda neste capitulo serdo tratadas as
limitacbes encontradas, o confronto com o0s objetivos
especificos, além da apresentacao de sugestdes para estudos
futuros no mesmo campo de pesquisa.

7.1 Sintese do Estudo

O presente trabalho buscou ter como conceito central
abarcado no tema pesquisado, a Gl, a partir do valor que a
informacgdo tem para a organizacdo, como afirma Rezende
(1999) quando relaciona o valor da informagdo a redugéo de
incerteza. Assim, o valor da informagdo € mensurado pelos
custos de sua auséncia para a organizagdo, por iSso sua
importancia esta associada a possibilidade de uso para decidir
melhor, ou seja, quanto custaria ter deixado de tomar
determinada decisdo por falta de informacéao.

7

A efetividade de uma informacdo € o resultado do
impacto que ela provoca nas decisdes organizacionais, assim
como a utilidade desta informacdo, considerando-se o seu
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tempo de utilizacdo e seu valor para a busca de vantagem
para a instituicao.

E perceptivel dessa forma que a informag&do necessita
de um cuidado diferenciado em termos de seu gerenciamento
porque o seu valor, necessidade e utlidade sofrem
modificacBes em funcdo de aspectos tanto internos quanto
externos a organizacéo.

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

Os trés conceitos estdo ligados pelos mesmos eixos
l6gicos de aquisi¢do, tratamento e recuperagdo para uso do
elemento informacional, por isso sua juncdo se tornou
bastante viadvel na realidade observada.

A MO enquanto sistema que permite a organizacao
guardar informacdo para posterior recuperacdo mediante
necessidades apresentadas se mostrou presente no NING
através de documentos formais traduzidos em relatorios,
planilhas, propostas comerciais, contratos, entre outros, estes
armazenados em modo tradicional (papel), em midias
magnéticas e/ou em suportes digitais, € frequentemente
utilizada pelos colaboradores da area comercial para o
desempenho de suas fungfes de coordenacdo técnica. Uma
constatacdo importante percebida € a consciéncia do valor
gue a memoria das pessoas tem no ambiente profissional,
inclusive sob a otica do risco de perda dessa memdéria, com a
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saida dessas pessoas da instituicdo, o que s reforca 0 uso
do sistema de MO nesta area.

Como estrutura de IC, foi possivel visualizar as
praticas concernentes ao conceito, todavia, ndo formalizadas,
ou seja, elas sdo desenvolvidas como consequéncia natural
da Gl. Mas inegavelmente existem estruturas de coleta de
dados com posterior tratamento e analise, que fardo surgir
uma nova informacdo com valor estratégico para o ITEP,

proporcionando inteligéncia a organizacdo para decisbes
estratégicas conforme segue o conceito de Tarapanoff (2006).

A Gl praticada no NING foi evidenciada a partir da
observacéo do trabalho que se desenvolve nesta area, tendo
sua esséncia conceitual também percebida de maneira
imediata durante a pesquisa, tal qual a MO, conforme j& citado
acima. O ITEP, como instituicdo de peso no estado de
Pernambuco com cerca de 70 anos de fundacdo, vem
atendendo o governo do estado, como cliente publico, em
varias demandas, através de um instrumento chamado
Contrato de Gestdo, que traz consigo um severo conjunto de
amarracbes relativo ao cronograma fisico-financeiro de
entrega dos produtos, ou seja, o ITEP tem uma série de
metas a cumprir nesse contexto.

Esse cenario de presséo obriga o NING a praticar suas
atividades de maneira organizada, com controles e
padronizagédo de informacdes para a geracdo de produtos de
informacdo, os mais diversos, para as unidades de negdcio
(laboratérios) e para o préprio governo, diante disso foi
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possivel constatar que a Gl praticada apodia de maneira
irrefutavel essas atividades, e propicia a &rea uma visibilidade
estratégica na organizacao.

Essas atividades trouxeram ao ITEP uma série de
melhorias, ja comentadas na analise de resultados, mas
listadas abaixo para melhor observagéo.

o Auto-conhecimento para organizacdo, clientes e
mercado;

o Antecipacdo de cenérios na atividade comercial como
um todo;

o Formacéo de redes de trabalho (internas e externas);

o Acesso a informacdes mais restritas;

o Evolucao nas formas de disseminacéo da informacéo;

o Mais apoio a gestdo geral da instituicao;

o Planejamento mais efetivo;

o Mais velocidade na tomada de decisdes;

o Crescimento da instituicdo em faturamento;

o Melhoria na imagem institucional com menos

reclamagbes do mercado;

o Valorizacdo e relevancia das pessoas como fonte de
memaria organizacional (informacao estratégica).



136

E possivel que haja mais informacdes possiveis de
serem evidenciadas, todavia os pontos supracitados foram
comprovados a partir das entrevistas, e 0 embasamento que
os confirma, esta diretamente ligado com o referencial
bibliografico explorado no trabalho. Ademais €é muito
importante frisar que tais melhorias constituem parte de uma
mudanca que comecou mais notadamente no ano de dois mil
e trés, quando o ITEP deixou de ser uma fundacéo publica e
passou a ser uma organizacdo social, adotando assim um
postura empresarial privada. Isso trouxe uma série de
fenbmenos de cultura organizacional, pertinentes a outro
estudo, e que continuam a se confirmar e se instalar na
instituicao até os dias atuais.

7.2 Confronto com os objetivos propostos

Esta secéo tem por finalidade confrontar os resultados
encontrados da pesquisa de campo com o0s objetivos
especificos delimitados.

O objetivo de descrever a MO existente no NING, a
partir do historico de informagbes de indicadores da éarea
comercial procurou identificar a MO em seu estado real, bem
como observar em que modelo esta poderia estar
apresentada. Essas indagacbes foram constatadas e
descritas na andlise de resultados, onde pdde-se perceber
gue existe a MO no NING e que a mesma esta 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
alcancado.

O segundo objetivo especifico, de averiguar como a
gestdo da informacédo ocorre no NING a partir do uso da MO,
buscou saber se existe Gl no setor que foi estudado e se essa
Gl faz uso de MO como insumo informacional. Isso foi
percebido a partir da constatacdo de que todas as etapas da
Gl, desde a aquisicdo, a organizacao-controle, a
disseminacao e o uso da infotmacado, conforme prega Wilson
(1997) séo aplicadas, tendo como fonte de informacdes, 0s
registros contidos no NING, ou seja, a MO construida e
mantida pela area comercial do ITEP. Acredita-se, também,
gque este objetivo tenha sido alcancado com boa
representatividade.

No terceiro objetivo especifico, que buscou inquirir
como esta acontecendo o processo de IC a partir do uso da
memdaria organizacional no NING, foi percebida a presenca da
pratica de IC em seu formato conceitual, na presente
pesquisa, tendo como eixos o0s autores Kahaner (1996) e
Tarapanoff (2006). Mesmo ela existindo claramente, ainda
caminha para um contexto mais firme, sobretudo na questéo
cultural do ITEP, ou seja, a IC estd mais presente no NING,
mas outras areas, com as quais o0 setor estudado trabalha,
ainda ndo fazem uso da mesma com a efetividade que
poderiam, sendo a informacdo estratégica e seu tratamento
muito concentrada na area comercial. Contudo, acredita-se
gue a visdo pretendida foi alcancada, pois a MO existente
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ajuda os colaboradores do NING na construcdo de produtos
de IC, tais quais 0s presentes nos apéndices desta pesquisa,
gue embasam o planejamento estratégico da organizacao.

E, por fim, no quarto objetivo especifico que procurou
detalhar as melhorias percebidas na Gl quando se usa a MO
existente na implantac&o de IC, foi concebido para arrematar
a hip6tese deste trabalho, e, conforme os dominios
encontrados e as inUmeras categorias discutidas permitem
afirmar, este objetivo foi atingido. A Gl existente no NING,
necessita da MO para, através das praticas de IC constatadas
nas transcricdes das entrevistas, evoluir e proporcionar ao
ITEP, crescimento em faturamento e conseqiente alcance de
seus objetivos estratégicos.

7.3 Limitacbes

o Em termos de limitagdes encontradas na pesquisa de
campo, é possivel mencionar:

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

o O ndmero restrito de trés entrevistas obtidas, devido a
mudancas no organograma da instituicdo, o que
reduziu o quadro de colaboradores que compbe o
NING;
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o Em alguns momentos, o ambiente de entrevistas
dificultou uma maior concentracdo e desenvolvimento
de algumas idéias relativas ao roteiro aplicado, devido
a ocasionais interrupgoes.

Por fim, o tema abordado, a andlise das melhorias
percebidas na gestdo da informagdo com o uso da memoria
organizacional existente na implantacdo de inteligéncia
competitiva, mostra-se ainda pouco estudado, principalmente
no local em que foi aplicado, ndo sendo possivel fazer
comparacbes com outros trabalhos. Apesar das limitacdes
listadas acima, acredita-se que a pesquisa conseguiu ser
desenvolvida.

7.4 Sugestdes para estudos futuros

Espera-se que o0s resultados apresentados nesta
pesquisa favorecam estudos futuros que tratem de melhorias
na gestdo da informacdo, a partir do uso de memoria
organizacional em processos de inteligéncia competitiva, de
modo a permitir a construgdo de novos conhecimentos.

Assim, como proposicbes de ampliacdo de
conhecimentos sobre os temas abordados, sdo sugeridas
mais abordagens para novas investigacoes:
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Estudos sobre a elaboracdo de modelos de MO que
permitam melhores condicbes de extracdo de
conteudo para geracao de produtos de IC;

Estudos com o0s mesmos objetivos em outras
instituicbes de carater tecnoldgico, noutros estados
e/ou regibes do pais;

Estudos sobre a presenca de MO nas pessoas, e 0S
riscos de perda de informagdo estratégica nesse
contexto, inviabilizando a Gl e a IC nas organizacgoes.
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Apéndice 1 — Roteiro de Entrevistas

Primeiro Objetivo Especifico: Descrever a memoria

organizacional existente no NING a partir do histérico de
informacdes referentes a indicadores da area comercial.

1.

2.

Entendendo que Meméria Organizacional consiste
num sistema que permite a recuperacao da informacéo
na Organizagdo com fins de apoio ao processo
decisério, vocé afima que existe MO. no
NING/ITEP?Como vocé descreveria a MO no
NING/ITEP?

Além de encontrar MO nos documentos formais do
NING/ITEP, vocé considera que pode existir MO nas
pessoas (registros tacitos)? Vocé pode detalhar mais
um pouco seu ponto de vista?

Segundo Objetivo Especifico: Averiguar como a

gestdo da informacédo ocorre no NING a partir do uso da
Memoria Organizacional existente.

3.

5.

Vocé poderia descrever como ocorre a aquisicao,
organizacdo, controle, disseminacdo e uso da
informacao no NING/ITEP?

Na sua opinido, de que modo, a MO do NING/ITEP
contribui para a gestdo da informacdo? Vocé poderia
detalhar mais seu ponto de vista?

Vocé considera que os indicadores de faturamento
anual gerados no NING/ITEP podem ser considerados
artefatos de MO que apdiam a Gestdo da Informacao
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neste setor? Vocé poderia detalhar mais seu ponto de
vista?

Terceiro Objetivo Especifico: Inquirir como esta

acontecendo o processo de implantacdo de inteligéncia
competitiva a partir do uso de meméria organizacional no

NING

6.

7.

Partindo do conceito de que IC é uma colecdo de
informacdes devidamente filtradas, destiladas e
analisadas que propiciam a organizacdo o alcance de
seus objetivos estratégicos, vocé considera que existe
Inteligéncia Competitiva no NING/ITEP? Vocé poderia
descrever como € a IC no NING?ITEP?

Vocé considera que as representacbes de MO
detectados no NING/ITEP (documentos e pessoas)
ap6iam o sistema de IC existente nesta area? Vocé
poderia detalhar mais seu ponto de vista?

Quarto Objetivo Especifico: Detalhar as melhorias

percebidas na gestdo da informacdo com o0 uso da
memoria organizacional existente na implantacdo de
inteligéncia competitiva.

8.

Vocé consegue perceber a existéncia das etapas da
Gestdo da Informacdo no NING/ITEP, a saber,
identificacdo de necessidades e requisitos de
informacao, tratamento e apresentagcdo da informacéo,
desenvolvimento de produtos e servicos de
informacdo, distribuicio e disseminacdo de
informagédo, e, finalmente, analise e uso da
informacdo? Vocé 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 Gestdo da
Informagé&o existente no NING/ITEP?



Apéndice 2 — Geracao de Propostas

-

Consolidacao do Relatério das Propostas de Orcamento

agerenciadas através do SGS
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I TEWP
Periodo da 01 de Janeiro a 31 de Dezembro Data da consulta 02/01/2012 as
consulta de 2011 11h24min
Status da
proposta
Aberta: Proposta em elaboragdo na GNG

Laboratorio:

Proposta esta no(s) laboratdrio(s) para aprovagao dos servigos

Enviada:

Proposta foi enviada ao cliente.

Negociagdo:

Proposta enviada ao cliente, mas esta em alteracdo.

Aprovada:

Proposta aprovada pelo cliente.




155

N3o aprovada:

Proposta ndo aprovada pelo cliente. O sistema obriga o registro do motivo.

Expirada:

Proposta enviada ao cliente, mas o prazo de validade expirou (o status ndo foi alterado para

aprovada nem para nao aprovada)

1. Quantidade e valores das propostas cadastradas no periodo

Status proposta Quantidade de o Y dos valores das %
(na data e hora da consulta) propostas 0 propostas )

Aberta 0 0,00% R$ 0,00 0,00%

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

Enviada 93 6,41% R$ 337.702,25 7,28%

Negociacao 4 0,28% RS 8.311,00 0,18%

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

N3o aprovada 0 0,00% RS 0,00 0,00%




Expirada

789

54,41%

156

RS 3.307.563,50

71,33%

Total

1450

100,00%

RS 4.636.734,59

100,00%

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

Quantidade de propostas cadastradas no periodo = 1.450

Nao aprovada
0

Ndo aprovada
0,00%
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S dos valores das propostas (total = RS 4.636.734,59)

Aberta ~Laboratdrio
1,20% Negociagio
0,18%

Aberta Laboratdrio Enviada

Negociagdo
R$0,00 i R$337.702,25 ng_n]fog

Néo Nio
aprovada aprovada
R$0,00 0,00%



2. Propostas cadastradas e aprovadas por faixa de valores (RS)

Quantidade de Quantidade
Faixa de valores das propostas propostas propostas
cadastradas aprovadas
829 352
RS$ 0,00 a 1.000,00
304 101
RS 1001,00 a 2.500,00
181 66
e RS 2.501,00 a 5.000,00
valores 67 17
RS 5.001,00 a 10.000,00
57 13
RS 10.001,00 a 50.000,00
7 0
RS 50.001,00 a 100.000,00
5 0
RS 100.001,00 a 500.000,00
0 0
RS 500.001,00 a 2.000.000,00
Total 1450 549
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c 2.500,00 a a a a 0a 0a
5.000,00 |10.000,00|50.000,00| 100.000,0| 500.000,0 | 2.000.000

0 0 00

M Cadastradas 829 304 181 67 57 7 5 0

M Aprovadas 352 101 66 17 13 0 0 0
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3. Canal de recebimento da solicitagao de orgamento

Total

e Quantidade de
Solicitagcao de orgamento
. ) propostas %
recebida através
cadastradas
2 0,14%
Portal de servigos
e-mail 1303 89,86%
8 0,55%
Fax
73 5,03%
Telefone
64 4,41%
Recepgdo Técnica (RST)
1450 100,00%
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Apéndice 3 — Satisfacao de clientes

—e

Pesquisa de Satisfacao - ITEP
Outubro-Novembro 2011




162

iTeE ™

Outubro — 2011
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Peogdsa EGHEI'HE!I Clieni= - Rsiabing dos |r=n=-:|e.waza55n|

TEF - Pefiiada. OUMOEETT & SLA 01T

ITEMS DE AVALIAGAD i R
P2 1 . L Clmnla
P Aty | P Atndmants | Pl Tenes | PS5 Teree [P Agregecin P7 PH Fifwml 1 S+ % boy - 0%
Comuasagn RT Latsrati i r— el wany S ppmsaiten uats fepic petel
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ST = = BT ; ERRE) LT Frma -1 a8 ] 1= = A& ey ) 38 | 3E 1L = ERET am T
[E=T] B3 JEds | TR | ERLT ™ B a0 [l BEH E=E EED ECE B0 LB LR T Er T T4 [=1H)
RECLLAR 13 L] 3 224 ¥ 2l o By T BlE 1 o7 = FL ] B 452 ] 830
AL 3 2 1 ars 1 SR 1 [i ] 7 T 1 [ a 148 2 1a8 L -] 1LEY
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Teotal du Erfresmlo = 135 BT - Biicic, Takm
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PA

Pesquisa d= Satsfacka de Clents - Reiatonio Ferfi do Clients Insatzfena|

Pafeda: 3102001 & 3102571

OE - CLIENTE IERIE K LABORATORID
Pl P2 | P2 F4 | FE

IESED011 - AGEIPIEA - AGUAS E EBGOTOE DO PIALR Bis 3 3 | i 1 |LEMI
012011 - AGROLAB - ANALISES AMBENTAIZ LTDA 2 3 3 z 3 JLOA
BESE2011 - ANA MARDA CARACIOLD PAINA SANTCE 2 3 3 2 I JLGA
IB112M 1 - BOREDREMA - IMP. TRANSPORTES LTDA L B = 4 2 |JLEMI
25602011 - BRENGE EMGENHARIA LTDA 3 3 < 2 4 JLEMI
F3532011 - CELULDSE E PAPEL DE FERMAMBLUICD 3/A - CEP 3 3 3 2 3 JLABTAM
HT0201 - CENTRAL ACUCAREIRA SANTD ANTONIZ 3.4 2 E 2 4 3 JLABETOX
29062011 - COMPANHIA AGRD INDUSTRIAL DE GOLAMA - LS < 3 3 4 2 JLEMI
2ETF2011 - COOPERATIVA AGRICOLA JUATEIR O DA SAHLA - 3 3 3 3 I |JLABTOX
ITLR201 - COOPEXNVALE 3 3 3 3 2 JLABTOX
FFAO2011 - COREMAL - COMERCHY E REPRESENTAZAD MAI 4 S < 4 i |LEMI
2EST2011 - DECAL BRAZIL LTDA 2 B 3 3 3 JLACEM
RSS20 - DUCOCO PRODUTOS ALIMENTICIOR 24 3 3 3 3 JLABTOX
IE4T2011 - DURATEX 3.4 2 B 3 3 3 JLABTAM
ZHII2M 1 - ENGARRAFAMENTD PITU LTDA 2 3 3 3 I JLAETOX
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29022011 - ENGENHO S0 LUZ LTDA i 3 3 3 3 JLABTOX
E22T011 - ESTAF EQUIPAMENTDS 308 3 3 2 3 2 JLACEM
30072011 - FASIO MANCEL D02 BANTOE 3 2 3 3 2 |JLEMI
E5512011 - FOODGED AGROMEGOCHICE LTDA - ME 1 3 3 3 2 Lo
24272011 - HERCILID CASTANHA FERRAZ 2 3 3 3 2 JLABTAM
IFFE2011 - INDUSTRIA DE MALHAS JABCATAD LTDA 3 3 3 3 z |LaBTOX
ZFAOA011 - INDUSTRIAS REUNIDAZ DE PLAETICOE E MNER i 3 = 3 4 |LEMI
IPEARIT - INDUSTRIAS REUNIDAE RAYMUNDO DA FOMTE & < 3 3 3 1 |LAETAM
IFSE2011 - ITACITRUE AGROINDUSTRIAL EXPORTADORALTD 3 2 F 4 4 3 JLABTOX
IFOE2011 - JOFLAS INDLEETRIAL LTDA 3 3 3 2 3 JCaF
24042011 - KEYFFY DEDETIZACAD LTDA 3 £ 3 3 2 |LEMI
ZBO72011 - LAECRATORID DE ANALIZEE CLINICA GILEDN 2 2 z 3 3 |LEMI
S48T7011 - LAVANDERIA BEIRARIO 2 3 2 4 1 |JLABTAM
04872011 - LIBER - CONIERVACAD E SERNICOE GERAZ 3 3 = 3 I |LABTAM
ZHERN11 - LU GLISTANVD KAYE 3 3 3 3 2 |JLEMI
20242011 - MARBM PAPAYA ACRICOLA LTDA 3 3 3 2 3 JLABTOX
21922011 - MARBALVA BATISTA DA BILWVA 3 L 3 3 1 |JLACEM
29722011 - MARED RAMOEZ DE ANDRADE LIMA FILHO 3 3 3 3 L JLABTOX
24852011 - MINERACAD PALILIETA LTDA < £ F 4 3 I |JLABTAM
25162011 - MINERADCRA RANMCHARIA LTDA 3 L 2 2 2 JLABTAM
ZBSE2011 - MUSACHI DO ERASIL LTDW 3 3 3 3 2 LA
I31A2011 - PRIMO ECHINCARIIL IND. DE CERVELIA E REFR < £ 3 3 I |JLABTAM

166



9742011 - - FERMANDES & CIA ENGENHC SAD PALULD 2 3 2 2 1 |JLAETOX
30032011 - REAL CONSERVADOEA LTDA 3 i 4 3 3 |JLEMI
28362011 - REFREBCDSE GUARARAPES - ZUIAFE 3 3 4 4 2 |LEMI
IEI011 - ROSA TEXTIL LTDMA 3 3 3 3 2 |LABTAM
IFO2011 - SAULO FESEDA BATISTA DOE EANTOE 3 3 3 3 2 JLaA
2EIF2011 - TAMBAL IND_ALENTICIA LTDA z L 4 3 3 JLABTAM
ZEIA2I - THIAGO AUGUETD DA SILYA GONL-ALVES 3 E 4 3 2 |LAETOX
332011 - VENDEAN D0 BRASL T4 2 3 3 2 i JLABTAM
BOE2011 - VINICULA OURD WERDE 3 3 3 4 2 JLAETOX

167



Pezguisa de Sagsfacio d= Clenie - R=iabério de Sugestles = Criticas]

Parleds 01100011 & 31107601

LABCELA T i) CLENTE a8 AND COMENTARIO
WEXICHEM BRASL MDUSTRIA DE
nips F y
= TRANEFCR o] FOR I = R T
joap JEARS ALTOMOVEIE LTDA = 011 Chenta
= JOPUAS INCAETREAL LTDA IT0E 3111 ke sk el
LAETaN %""EEEF X Py - 5 2011 Cherdn denla Swriorm ha esrmatlagin de projnda.
JLAETAM WERDEAN DO BRASIL B4 I 011 ohaide delac Seimioie i eEeen don i ol
|L2ETAM Bl - CORTROLE DE OUALINANE LTDA g 2011 JChenta
WALE VERDE EMPREENTOMENTCS P -

JLaET 2 |amcrs sa L TD - 071 [Cherte sdla feln
LAET b TAMBAL INC ALIMENTICA LTDA 207 011 JCheita s el
- L e I [ e e ——
JLARTAM WMERACED PALL IBTALTDA 35 3011 Chetta dela S a adegn do Ao
JLAET A HERCILIC CASTANHA FERRAZ 3T 2011 Johentn denlics Seitioim hi artege din e
JLAET &k M ERADDRA FANC HARIA LTTA F-3o] 011 Chertn deslec Semomm ne erdregs do i uleso
LAET Ak ROEA TEXTL LTDA F=] 11 Johenta deslacs Semions h eege do Nindliedo
JLAET AN ﬁg:n& RELRDAS RAYMUNDO D JTER 11 Chertn demlias Savion e adege do resulesn
JL2ETaM DLRATEX EA =47 2011 [Cheita

ET &M mTEEMImMEBIWJETRNEM Py Pl o a——
LAET AN [RECFE J£7 BERVICE COMERTIAL LTDA T | 2071 [kt sataiein
- LOP- MOUSTRILE COMERCIO DEROUPAS | mmn | 2011 [onent dasties s o bt st chg dpois e vancimartn
JLAET 2k %ERF - COMEERVALRD E BERVICOR ) 071 [Chetin deslacs Sernom hi etegs des ieseliedos
JLAET A FIORRELE0 JOBE DA SILVA - ME ] 2011 el e s
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ITE P
Jrecaican
b BTN ey o e L gz | 20 freessn sasamen
LAET O THIADD AGIETD DA BiLVA SONGALVES JEcEE 2071 Chenia deslecs Semore e ersmegs do esoiieso
JLAETON EBRAT - EXPORTADORA LTDS arar 2011 JChenin s el
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FOMENTO LOCEETICA COM. E REF. DE " 4
JLABT ¢ PROD. & et 1 [Chenin st ieln
LABT WOE: EXPORT LTDA - PETROUNA Fip ] 01 Chehin st felin
JLABT O ITAUEIRA ACROPECLARIA 8 & - CE 2841 211 [Chenla I
—— ENGERE I BAD LUK LD o agry [ el e 6 il o brn ol S b e fiatens du il e
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WAl E WVERDE EMPREEMDGMMENTOS .
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s
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JLABT O EXPOFRUT BRAEIL LTOA = 01 JCRenie sl falo
LABT DN mﬁﬁﬂ A ALRRCTLA JURTERO DA 277 31 [ohertn deainc Smnom e ertegs dus imuiledin
JLAET mgzmﬂEw HACICNM. DE o 1 [Glenin st fein
J&ET O BPECIAL FRLUIT WP, E EXF. LTDA o 2011 ol it el
JLABT O FHCUETRIA DE MALHAS JABI0ATAD LTDA P 2071 Joheita deslacs Saimora Mk arEeg di Niules
. COMPENMHA BULLER DE BESDAS 5 .
JLABT 0 MGROERTE s 2 [ohants mats el
JLABT 0 LAEM - PESOUEA E COMELL TOMIA LTDA ] 201 JChenin [
JLAET 0 WARDILECH DE FREMAS ROCHA FiE ] 011 Chmidia i
| smTom FOCD INTELLGERCE - OORSULTORA, o R ———
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1TE ™

JLE W ERIWALDD & SAHTOS - ME ra 11 Johentn ks el
= T LR ORI DE AT 7 | 20 [Cherts setuistn
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TEF - Fafiodn 011128001 & 35110011

Fezguisa de Sagsfacio de Cllente - Relabine dos lens de Avaiacha|

ITENS DE AVALIAGED Indien Ballatacio

P2 parctrrartes | Pa Tampe | P8 Tarse |Pe aggagis]  #7 T L.
[ ks wwcx Expeciniten fngho pralll  rgular « % ramy

1 w a7 " &7 k] ST " T e &7 e T %
T . o 300 S0 N 1
b= o gg | owe Jsa e fsa | on Qe | see Jee | osoe | s | ton [ osse b3
ST o 2110 N EED EFE ] EFE 7 KT D ¥ 138 T
Bk a7 B B JaTia ] ad ARl 4 | ThAD | 3x | Easd] A B2 r 58 47
RECGULAR [] 1054 & a0 8 s & B2 8 Jinis ¥ 1207 &F 1238
FLIM [} o i ] a Juossf o |am o o] o 30 T 1.61
Total % 46 Indies:]  TLd1
Tetnl dn Etracisles = 53

AT - Sadda Tomd
T Tomd
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Pesguisade Sxtisfacko d= Slente - Reiabério Perfi do Cllenke Ir\suﬂ'.'fﬂhl

Pafcds: (2071 & 357112071

ITEM DE AVALIAGAD
08 - CLIENTE LABCRATORIO
Pi | P2 | P2 | Pe | PE
IEIS2011 - AGRC NDUSTRIAS DO VALE 00 SA0 FRANCISGC 2 3 2 3 1 |LABTAM
IBETI011 - CLAMORE INDUBTRIA E COMERCID LTDA ] 3 4 2 3 |LABTON
TLHI011 - CONFECCOES ALEX JEAMT 3 3 3 3 2 |LABTAM
FHI2011 - CONSORCIO CAMILD BRITD - ROCHA 2 3 3 3 2 |LAETAM
ZETE011 - CRISTALFET DO ERAZIL INDUSTRLA DE EMEALA, ] 3 3 3 3 LEa
AFLATO11 - CY MATEUMOTO 3 3 3 3 2 |LEMI
TR0 - ELDITA MARLA DA SILVA LAV ANDERLA LAFAY] 4 a2 E! 3 2 |LABTAM
34462011 - EMPAC DO NORDEETE ARTEFATOS DE CONCRETD 3 3 3 3 3 |LACEM
32722011 - EMPRESA BRASILEIRA DE BESIDAS E ALIMENTO ] 3 3 3 3 |LABTOX
FO9L2011 - ERIVALDD JOAD D, ZILVA ME 3 [l 4 3 1 |LABTAM
FOTE011 - EVAIIADORA PFEDROIA LTOA - ME [FOMNTE AMDI 4 4 4 4 2 Juas
A2H22011 - FRT TECHOLOGIA ELETRONICA LTDW ] 3 4 3 2 |LACEM
F080201 1 - FRUIT COMSANY PRODUGCAC IMPORTAGAD E 3 3 3 3 2 LABTOX
FLOW2011 - HIGIENE EMFREENDIMENTOE E SERVICOE LTDA b1 3 3 1 2 |LEMI
BOZS2011 - INDUA, BRASIL ASUAS MINERAIZ LTDA 3 3 3 3 2 |LEMI
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e

ZATL2011 - NANILDO LIMERA 3 3 2 3 2 |LaA
5137011 - JOSE DEQCLECED DO NASCIMENTD - EFP 3 3 3 3 2 |LABTAM
FDIE2011 - KLAE S04 2 3 F 3 2 i LABETARM
EAZ011 - L PRIORI INDUSTRIA E COMBRCIO LTDA 3 3 3 3 2 fuTH
31932011 - MDA - EMPREEA DE PRODUGAD AGRICOLA LTD: 3 3 3 3 2 |LaA
S22 1 - MIXFOODS INDUSTRIA E COMERCED LTDA 2 2 1 3 z LEMI
313872011 - POETES NORDESTE 3iA 3 = | < F 3 JLACEM
34152011 - QUATRO TEC SERVIGOS TECKICDE LTDW - ME 3 2 3 3 2 |LEMI
3254201 - REAL CONSERVADDRA LTDA 3 3 3 3 2 |JLEMI
BEZA2011 - REDMAR SHOPFING 3k 2 2 ] 3 i |JLABTAM
11062011 - VICTHARA BDUZTRIA E COM. LTDA EFP 3 3 2 3 2 |LABTAM
FFACI 1 - WEEBA CONBULTORES ASSOCIADDS LTDA 3 3 3 3 i LABETAM

&~ e
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Fezguisa de Catsfacio de Clents - Reiaborio de Sugesties = Criticas]

Prarhacks: 01F 2071 4 30471723001

LA CEUA TR CLIENTE o8 ARG COMERTARIO
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LAET A FODCOLIM TRENEFORTES LTDA I 21 ol i alatels
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LAETAM JRIORAR EHDPFRG B8 Fo 11 Wl Seilacn daftoin o ahihage oo mleic

|LAET AW WERA CONEULTCRES AEB0CIADGE LTDA ) 211 Clinrvie Seilicn oo e ahifege dok

LAETAN LavanDER LS WILLD SEanE £ 1 Flenie sstiseis

LAET AN WIS THARS MDUETHA E OOl LTS EFP 1308 2011 Clwnie Seilica dermoi o afiiege do salade

[CEETAM JERIVALDD JOAD DA SLVAME e 071 [Cimnin Sewlacs deote e g 0o moteics

| ABT M IELIMEAII.*H!.EHHL‘-‘AG.AUHNLERH T Pl i dugeis due o botelo bancliic s emdedo juilo & erliegn do euledcs pofSen
LAF &) : iy oot v i npae At

LAET AN CONFECDDES ALEX JEANS ] 201 Climnie Seilicn detsin i afiiage do il

LAET Ak SOBE DECCLECD DO WASCIMENTC - EFP 513 1 Clenie Seitace dersin fu andiege dol il
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Apéndice 5 — Transcricbes das Respostas do Roteiro de
Entrevistas

30/12/2011 - Entrevistado 1 — Onaldo Lacet — Coordenador
Técnico do NING/ITEP- H& 3 anos no ITEP

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

1. Entendendo que Memdéria Organizacional consiste
num sistema que permite a recuperacdo da informacdo na
Organizagdo com fins de apoio ao processo decisorio, vocé
afirma que existe MO no NING/ITEP?Como vocé descreveria
a MO no NING/ITEP?

A gente guarda informacéo sobre a empresa e sobre
todos o0s clientes, sempre que agente precisa atender
determinado cliente, a gente d4 uma checada no histdrico
dele e tem como atendé-lo de uma melhor forma, pois
sabemos o que agente ja faz pra ele, tem servigos que agente
faz com ele frequentemente, entdo quando ele ja pede,
agente ja sabe todos os contatos por conta destas memodrias,
guem a gente deve procurar para determinada informacéao,
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 memorias a gente ndo
repete, nem o cliente repete o erro, pois agente tem tudo
registrado, seja numa visita que deu algum tipo de problema,
esta tudo registrado, tanto de informacBes de proposta,
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informacdes de cliente, de contato, da empresa, do ramo, tem
uma rigueza muito grande guardado nos nOssos arquivos
aqui.

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

Eu acredito que existe sim memoéria nas pessoas,
inclusive, quando eu preciso de determinada informacéo,
como eu atendo determinados clientes, ele jA me procura,
Como se eu estivesse gerenciando a conta deste cliente, e eu
ja tenho muita informacao de cabeca, entdo eu acredito que a
memodria existe, porém existe enquanto eu estou aqui, por que
nem tudo estad registrado, tem informagcGes que ndo foram
registradas mas que eu possuo, por que eu me lembro, eu ja
tenho um certo grau de intimidade com determinado cliente,
entdo eu ja sei algumas coisas que agente ndo registrou, por
gue ndao é de praxe, entdo enquanto eu estiver na
organizacao ela existe, mas se eu sair, ela ndo existe.

3. Vocé poderia descrever como ocorre a aquisicao,
organizagao, controle, disseminagéo e uso da informag&o no
NING/ITEP?
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A aquisicdo agente consegue através de pesquisa de
relacionamento com o cliente, relacionamento com o
concorrente também e outros meios. A organizacdo, agente
tenta arquivar de alguma forma, seja no computador, seja em
arquivos de papel mesmo, ou até na nossa meméria mesmo
pra poder fazer uso futuramente dela. No caso da
disseminacdo, normalmente o setor que pode se valer dessa
informacao, agente divulga, ndo divulga pra todo mundo, por
gue também néo é interessante, nem todo mundo deve saber,
mas quem pode fazer uso aqui dentro do ITEP para tirar
alguma vantagem disso, normalmente 0s setores procuram
agente por que ja sabem que agente tem esse controle, e no
caso do uso da informagdo, agente usa ela para evitar de
acontecer erros, tirar vantagem também dessa informacao,
por que a gente tem informagbes 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 informacdes que agente
tem que passa pra ele no ato que a gente atende ele, agente
também tira vantagem, entdo seria uma forma de utilizar isso.

4, Na sua opinido, de que modo, a M.O. do NING/ITEP
contribui para a gestéo da informagédo? Vocé poderia detalhar
mais seu ponto de vista?

A memoria contribui para o ITEP por que agente vai ter
maior conhecimento sobre muitas coisas, sobre a propria
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organizacao nossa, sobre clientes, sobre o0 mercado, e agente
utiliza essas informacgdes para ficar um passo a frente dos
concorrentes, que a gente trabalha com prestacdo de servico
e para ganharmos, nem sempre é preco, nem sempre €
atendimento, a gente precisa de certas informacfes que o
cliente ndo tem e a gente pode ganhar uma concorréncia por
gue agente soube que ela iria acontecer, por que algumas
pessoas vao avisar agente ou por que agente ja sabe como é
que € certa organizacdo que vao fazer licitagdo, pregdo e
esse cliente ndo tem acesso a essa informacdo por conta da
memodria que ele ndo, o concorrente nao tem e a gente tem.

5. Vocé considera que os indicadores de faturamento
anual gerados no NING/ITEP podem ser considerados
artefatos de M.O. que apdiam a Gestao da Informagéo neste
setor? Vocé poderia detalhar mais seu ponto de vista?

Acredito que sim, por que esses indicadores, com eles
gue a gente pode fazer uma comparacéo e saber se o ITEP
esta crescendo, se a area de negoécios esta ganhando
mercado, que a gente vai comparar a cada ano que passa, e
vai vendo se esta crescendo ou ndo e agente tem como saber
a porcentagem que cresceu por conta desses indicadores,
apesar de que no ano passado, 2010, ficamos sem essas
informagdes por que uma diretoria disse que isso ndo era
importante apesar de que agente sempre fez, h4 mais de 10
anos agente aqui no nucleo de negocios costuma fazer essas
informaces, temos relatérios e esse diretor disse que néo
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gueria e agente perdeu um ano de informacdo e agente
compara mais ou menos nao é.

6. Partindo do conceito de que I.C. € uma colecdo de
informagfes devidamente filtradas, destiladas e analisadas
que propiciam a organizagdo o alcance de seus objetivos
estratégicos, vocé considera que existe Inteligéncia
Competitiva no NING/ITEP? Vocé poderia descrever como é a
[.C. no NING?ITEP?

No caso aqui do NING, no caso a memoria
organizacional, a gente utiliza na inteligéncia competitiva da
seguinte forma, vou dar um exemplo que vai explicar tudo
isso, tem determinados o6rgdos que fazem determinadas
licitacdes, pregdes todo 0 ano, agente ja sabe mais ou menos
guando é que vai ser por conta de nossa memoéria, a gente faz
uso dessa informacdo de que forma: a gente se prepara
antecipadamente por que a gente sabe que vai ser em
determinada época, entédo planeja toda a documentacédo que
precisa, pessoal que vai participar e rica antecipadamente
pronto pra quando lancar, dai a gente s6 vai ficar pesquisando
o edital pra ver quando € que vai sair e dessa forma a gente
também consegue se concentrar na concorréncia que também
vai participar, por que a gente, como nao se preocupa tanto
em se organizar na hora, a gente se preocupa em saber quem
vai participar, quem esta sabendo dessas licitagbes, entdo por
conta disso, agente se concentra em quem vai Ser nosso
maior concorrente, agente também ja faz uma pesquisa de
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preco pra saber até onde ele pode chegar, e a gente por conta
disso se faz valer da informacéo e consegue ganhar usando
esse tipo de estratégia pra poder sair vencedor.

7. Vocé considera que as representacbes de M.O.
detectados no NING/ITEP (documentos e pessoas) apdiam o
sistema de I.C. existente nesta area? Vocé poderia detalhar
mais seu ponto de vista?

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

8. Vocé consegue perceber a existéncia das etapas da
Gestdo da Informacdo no NING/ITEP, a saber, identificacdo
de necessidades e requisitos de informacdo, tratamento e
apresentacdo da informacéo, desenvolvimento de produtos e
servicos de informacdo, distribuicido e disseminacdo de
informacao, e, finalmente, andlise e uso da informacéo? Vocé
poderia detalhar o seu ponto de vista?

Acredito que consigo perceber sim, vou explicando por
etapa e vou exemplificando, a identificacdo de necessidades e
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requisitos da informacdo e feita através de pesquisa de
mercado pra saber quais sdo as demandas que estdo pra
surgir, e o tratamento e apresentacdo da informacao também,
a gente pode fazer da seguinte forma, vamos dizer que a
diretoria faz reuni6es com o governo pra atender a demanda
futura do governo, Suape como estd expandindo cada vez
mais, a Fiat chegando, os diretores e a superintendéncia que
fazem essas visitas para verificar as demandas que véao
surgir, dai a gente junta os futuros clientes, agente faz uma
pesquisa pra saber a necessidade dele, pra dai a gente ver o
gue se pode atender imediatamente e o que nao puder, criar
um laboratério pra atender, especificamente estes clientes,
gue no caso, Sdo empresas grandes, ou 0 governo mesmo e
dessa forma a gente consegue atender eles e fazer uso
dessas informagdes.

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

Eu vou dar um exemplo que vai explicar claramente
isso, seria: determinado cliente tem uma demanda que ele
qguer atender que nés podemos atendé-lo, porém ele era
atendido por um concorrente nosso, como temos aqui as
informacdes também sobre os concorrentes, sabemos a
fraqueza dele e se essa empresa nova estd querendo
contratar agente, é por que ndo estd sendo bem atendida por
eles, vamos a uma visita pra atender esses clientes pra expor
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Nossos servicos mostrando que temos capacidade de atender,
porém sabemos ja, por que ele deixou o0 concorrente pra vir
pra o ITEP, entdo a gente usa essa informagcdo pra se
destacar diante dos concorrentes, por que eu sei a fraqueza
dele e vou mostrar meu lado forte encima da fraqueza dele.
Entdo isso pro cliente faz com que a gente se destaque
mesmo, entdo agente vai ganhar este cliente por ter
conhecimento do concorrente, por ter conhecimento no cliente
e por ter conhecimento de nossa vantagem em relacéo a ele,
entdo a gente usa essas informacdes para se destacar e
vencer a concorréncia.

04/01/2012 - Entrevistado 2 — Noé Carlos Alcantara —
Coordenador Técnico do NING/ITEP — H&a 10 anos no ITEP.

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

1. Entendendo que Meméria Organizacional consiste
num sistema que permite a recuperacdo da informacdo na
Organizacdo com fins de apoio ao processo decisério, vocé
afirma que existe M.O. no NING/ITEP?Como vocé descreveria
a M.O. no NING/ITEP?

Afirmo sim, existe sim memdéria organizacional certo, e
a descricdo para isso séo 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 memdria
organizacional, pelo menos memoria do grupo, entdo as
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atividades que séo vivenciadas e que muitas das vezes nao
sdo registradas, mas tem a questdo do conhecimento, da
experiéncia de cada um, entdo é isso ai que eu considero
memdaria organizacional do setor no Itep, do nosso setor aqui,
0 NING.

2. Além de encontrar M.O. nos documentos formais do
NING/ITEP, vocé considera que pode existr M.O. nas
pessoas (registros tacitos)? Vocé 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 histdrico dele aqui nos relatérios
ja nos passam informacdes que sao Uteis na elaboracdo de
algumas estratégias, tanto comercial, como até mesmo de
relacionamento com alguns laboratérios aqui internos, e nas
pessoas €, justamente a questdo da experiéncia, muitas das
atividades que nado foram registradas ou que foram
interrompidas por questfes de transicdo de geréncia, de
transicdo de algum cargo aqui no ITEP. Mas assim as
experiéncias das pessoas que trabalham aqui no setor
contribuem para o andamento das atividades, mesmo que ndo
exista em alguma situacdo um procedimento formal, a
guestdo da memoéria, da experiéncia ndo impede a
continuidade das atividades.
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3. Vocé poderia descrever como ocorre a aquisicao,
organizacao, controle, disseminac¢do e uso da informacao no
NING/ITEP?

Posso sim, a aquisicdo da informacao certo, ela ocorre
de diversas maneiras, primeiro 0 contato com 0 nosso cliente
certo, com 0s nossos fornecedores, no caso NOSSOS
fornecedores de servigos, alguns servicos nos terceirizamos
certo, entdo ndés temos a informagdo 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 informacBes que a gente passa perceber do outro
setor, ou seja, o laboratdrio que realiza a analise, qual a
deficiéncia dele, o que esta acontecendo, do que ele precisa
de apoio do nosso setor. Entdo a partir dessas informacgdes,
agente comeca a tracar estratégias certo, a gente organiza as
informacdes, ai vem a organizacdo, nos estruturamos as
informacdes que chegam pra gente, por exemplo, uma
demanda que um laboratério esta vendo, que identificou no
mercado e pede para analisarmos melhor, entdo a gente vai
organizando as informa¢des de modo a estruturar um plano
de acdo pra atendimento a um determinado laboratério, a um
laboratério que esta deficitario aqui no Itep, e dessa forma
agente consegue trabalhar em conjunto e atender de maneira
satisfatéria a demanda, tanto do cliente externo quanto do
cliente interno. Com relag¢é@o a disseminacgéo, é feita,....o Itep
hoje esta se organizando, esta entrando na ISO 9001:2008 e
isso gera um controle dos processos, entdo hoje estad mais



194

facil no NING disseminar a informacdo gerada certo, pelo
préprio setor. A gente verificou uma demanda, conseguiu
tracar um planejamento, agente consegue passar iSso para o
laboratério até de forma registrada o que antes ndo era
possivel, antes o que tinha mesmo era a memoria das
pessoas. E essas informacdes adquiridas, captadas de
diversas formas ajudam o NING a tracar as estratégias, por
exemplo, com relagdo a um periodo de proposta, de safra, se
a gente verifica que a um faturamento maior, entdo isso ajuda
agente a se organizar, a se planejar com relacdo até a escala
de férias, a questdo de uma atencdo maior a um determinado
tipo de cliente que a gente sabe que vai demandar mais
servigos, agente sabe que o numero de propostas vai estar
aumentando, entdo agente tem que dar mais um prazo para o
cliente, se preocupar em dar mais uma atengdo para o cliente
mesmo, procurar trabalhar da melhor maneira pra atender
tanto o cliente interno quanto o cliente externo.

4, Na sua opinido, de que modo, a M.O. do NING/ITEP
contribui para a gestdo da informacao? Vocé poderia detalhar
mais seu ponto de vista?

Posso, veja s6, 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
histérico, dessa andlise do histérico de proposta de
faturamento, se identifica alguns pontos que devem ser
trabalhados, entdo é feita uma estratégia. Os pontos
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levantados, as necessidades observadas dos setores que
trabalham os laboratérios e dos demais setores que fazem o
Itep, identificadas pelo ndcleo de nego6cios e trabalhadas de
forma estratégica. As informacdes levantadas e trabalhadas
no NING contribuem de maneira significativa para a gestao
como um todo da diretoria do ITEP, certo, uma vez que se
consideram as informacfes bastante estratégicas, por
exemplo quando vocé levanta uma demanda de maiores
clientes do ITEP, ou quando vocé apresenta um faturamento,
uma relacdo de faturamento, um acompanhamento do
faturamento ao longo do ano, ai vocé pode verificar como é
gue esta os servigos prestados pela instituicdo, e também o
feedback é dado, uma vez que o NING, ele é a porta de
entrada do servigo dentro do ITEP, o NING é o setor que tem
0 primeiro contato com o cliente. O cliente vem ao ITEP, mas
a comunicagédo, a primeira comunicacéo € feita com 0 nosso
setor, entdo isso ai, 0 NING contribui passando esse feedback
de como estd o cliente, de como estd a percepgdo dos
servicos prestados pelo ITEP. Entdo muitas dessas
informacdes que a diretoria, que a gestao estratégica se utiliza
para compor seus planos de acao € obtida através do NING e
€ toda essa memoria gerada ao longo dos anos no setor que
considero bastante relevante para a administracdo, para a
diretoria do ITEP.

5. Vocé considera que os indicadores de faturamento
anual gerados no NING/ITEP podem ser considerados
artefatos de MO que apdiam a Gestdo da Informacdo neste
setor? Vocé poderia detalhar mais seu ponto de vista?
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Claro, € como eu falei, esses indicadores de
faturamento s8o acompanhados mensalmente, certo, tanto
como por laboratorio individualizado, como faturamento geral
global, e os indicadores de faturamento servem de parametro
para comparacdo que a gestdo que a diretoria tem, com
relacdo ao que é faturado de servicos e 0S recursos
adquiridos com as parcerias com 0 governo, entdo o
faturamento de servicos serve de parametro de comparacéo e
o NING com a prestacdo de servicos, certo, de forma que eu
considero exemplar, e vem demonstrando isso através de
suas pesquisas de satisfacdo, e até, através do préprio
faturamento mesmo que vem crescendo ano a ano, entdo
esse indicador de faturamento € de grande relevancia para a
administracdo do ITEP e pode ser sim considerado um
artefato de memaoria organizacional.

6. Partindo do conceito de que IC é uma colecdo de
informacdes devidamente filtradas, destiladas e analisadas
gue propiciam a organizacdo o alcance de seus objetivos
estratégicos, vocé considera que existe Inteligéncia
Competitiva no NING/ITEP? Vocé poderia descrever como € a
IC no NING?ITEP?

Sim, eu considero sim que existe a IC no NING uma
vez que nosso setor trabalha com varios tipos de informacéo,
certo, e nos temos a preocupacgdo, que as vezes € até meio
limitada por falta de recurso, mas temos a preocupacdo de
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tentar agregar as inforrmacdes que estao soltas e tentar filtrar
delas algo que seja proveitoso para nossa estratégia de
atuacdo certo, uma vez que nos estamos, por exemplo, as
nossas propostas, certo, hoje nds utilizamos um sistema de
gerenciamento de propostas que ndo estd completo ainda,
mas que ja nos permite organizar as propostas de forma que
agente possa ter uma analise de como esta a quantidade de
propostas, como vai o faturamento por setor, por cada
laboratorio, como esté sendo feito a aprovacdo das propostas
e 0 que esta sendo gerado de faturamento para o ITEP, entéo
eu considero isso inteligéncia competitiva, quando vocé tem
informacdes e vocé comeca a agrega-las a estrutura-las e
VOCcé consegue extrair algo dessas informacdes, entdo como
nos fazemos isso no setor, eu considero que existe sim IC
dentro do NING.

7. Vocé considera que as representagbes de MO
detectados no NING/ITEP (documentos e pessoas) apdiam o
sistema de IC existente nesta area? Vocé poderia detalhar
mais seu ponto de vista?

Claro, algumas informacdes que nds ndo temos como
extrair de documentos séo detectados e agregados dentro de
nosso processo de inteligéncia através da memoéria das
pessoas que fazem o NING, entdo com alguma experiéncia
passada, vivenciada por algum de nossos colaboradores,
certo, que néo foi registrada por algum motivo, mas que passa
a ser de relevancia num processo decisorio de uma acéo feita
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com algum objetivo pelo NING, entdo, ndo sé a parte
documental que nés temos agora o cuidado, a gente vem
procurando a cada ano aperfeicoar esse cuidado de
organizacdo com relacdo a parte documental, mas também
esta sendo agora com essa hova geréncia a importancia da
memoria dos colaboradores, e uma forma de captar essa
memoria e utilizi-la de maneira estratégica.

8. Vocé consegue perceber a existéncia das etapas da
Gestdo da Informacdo no NING/ITEP, a saber, identificacdo
de necessidades e requisitos de informacao, tratamento e
apresentacdo da informagéo, desenvolvimento de produtos e
servicos de informacdo, distribuicdo e disseminagdo de
informacéo, e, finalmente, analise e uso da informag¢ao? Vocé
poderia detalhar o seu ponto de vista?

Sim, eu consigo perceber, até corroborando com tudo
que ja foi falado em termos anteriores, por exemplo, quanto a
identificacdo de necessidades e requisitos da informacéao,
guando um cliente demanda um servico pro ITEP, e o NING
como ta com o primeiro contato com o cliente, identifica essa
demanda, essa necessidade, certo, entao ja automaticamente
€ gerada a necessidade da informacdo, ou seja, a gente
precisa de uma informacdo pra fazer o tratamento dessa
demanda, entdo dai, quando essa informacdo pra nés de
algum laboratério, ou de alguma pesquisa que a gente faz no
mercado, essa informagdo tem que ser tratada, ai vem a
questdo do tratamento da informacdo, ou também, como se
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percebe a necessidade de levantamento de nimero de
propostas ou quantidade de faturamento, entdo, ai o NING
tem esses numeros pra ser mostrado e tem como apresenta-
los, trata-los e apresenta-los, uma forma de graficos, uma
forma de um relatério mais detalhado, e a partir dessas
informacdes sdo tomadas algumas medidas estratégicas,
certo, que podem até vir a ser criado um servi¢co novo ou até
mesmo um laboratério novo no ITEP devido a uma demanda
gue foi identificada a partir do NING. Entdo todas essas
informacdes, se elas forem bem trabalhadas, e como tem sido
feitas, estd melhorando essa questdo da distribuicdo das
informacdes dentro do préprio ITEP, entdo isso contribui de
maneira muito satisfatoria para essa questdo de melhor
maneira de uso da informacé&o.

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

Veja sO, é como a gente ja falou, cada informacéo,
cada parte da memdéria organizacional, tanto em experiéncia
como em documentos, a parte documental, a parte de
informacdes que sdo demandadas ao longo do ano, isso é a
estrutura para desenvolvimento da IC, a gente precisa dessas
informacdes pra poder se dar o processo de inteligéncia
competitiva, por que se vocé ndo tem as informagodes, se vocé
nao tem a memodria, vocé nao tem insumos para gerar uma
inteligéncia competitiva dentro do setor e isso a gente, o NING
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esta sabendo trabalhar, esta procurando trabalhar da melhor
maneira possivel essas informacGes pra se ter no final
realmente o resultado esperado, um planejamento de acdes,
estratégico, certo, entdo isso ai eu considero a inteligéncia
competitiva e a gestdo da informagdo como um todo dentro
desse processo, eu vejo a gestdo da informacdo dentro do
NING, uma vez trabalhada essa questdo da memoria
organizacional e o processo de inteligéncia competitiva, isso
esta gerando a gestdo da informacdo e colaborando com a
melhoria dos resultados.

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

Entrevista com duracdo de 35 minutos, realizada as 11:30
AM.

1. Entendendo que Memdéria Organizacional consiste
num sistema que permite a recuperacdo da informacdo na
Organizacdo com fins de apoio ao processo decisério, vocé
afirma que existe MO no NING/ITEP?Como vocé descreveria
a MO no NING/ITEP?

Existe sim memaria organizacional no nucleo integrado
de negolcios do Itep, e eu descreveria que a memodria
organizacional do NING é composta por uma série de
relatorios que foram feitos ao longo dos ultimos anos, e que
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esses relatorios, eles sdo recuperados facilmente e auxiliam
bastante no processo decisdrio pra vocé planejar o que vocé
vai fazer no ano seguinte, entdo vocé vai buscar aquelas
informacdes nos anos anteriores pra subsidiar as suas
tomadas de decisao.

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

Eu entendo que as pessoas, elas ao longo dos anos,
elas vao incorporando determinados conhecimentos que
auxiliam os gestores das éareas de negécios, da area
comercial a utilizar essa experiéncia das pessoas que foram
vivenciadas ao longo dos anos no auxilio também das
tomadas de decisdo e do planejamento do ano que esta se
iniciando ndo é?

3. Vocé poderia descrever como ocorre a aquisicéo,
organizacao, controle, disseminacdo e uso da informac&o no
NING/ITEP?

A diversidade dos servicos que o ITEP presta é muito
grande, entdo vocé tem que estar com a memoria
organizacional disponivel de formas a que vocé possa
recorrer a ela nas horas em que vocé € solicitado pelos
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clientes para apresentar trabalhos nas mais diversas areas,
entdo agente entende que o acervo técnico da instituicdo, da
organizacdo, a memoaria da organizacdo € fundamental, entéo
existe a aquisicdo, esse acervo existe, vocé tem que ter ele
organizado, disponivel e disseminado com as pessoas que
trabalham nessa é&rea técnica e na area comercial para que
vocé possa, de uma forma rapida, agilizar o atendimento aos
seus clientes.

4, Na sua opinido, de que modo, a MO do NING/ITEP
contribui para a gestdo da informacao? Vocé poderia detalhar
mais seu ponto de vista?

A memodria organizacional do NING/ITEP, ela lhe da
alguns parametros de como vocé vai poder fazer a gestdo
dessa informacéo, facilitar a sua gestédo a frente do nucleo, de
formas a que vocé vai buscar resultados, a sazonalidade, uma
série de aspectos que ha nos servicos que o ITEP presta
favorece a gestéo, por que vocé vai saber os meses em que
vocé tem um fluxo maior de servicos, que segmentos de
mercados sdo mais demandados pra vocé ir buscar negdcios,
entdo é fundamental a memaria organizacional do NING para
a gestao da informacéo do nudcleo.

5. Vocé considera que os indicadores de faturamento
anual gerados no NING/ITEP podem ser considerados
artefatos de MO que apd6iam a Gestdo da Informacdo neste
setor? Vocé poderia detalhar mais seu ponto de vista?
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Analisando apenas os indicadores de faturamento, nés
poderiamos dizer que eles sdo um espelho do que aconteceu
na instituicdo nos ultimos anos, a evolucdo da receita, 0s
meses em que vocé tem, que o mercado lhe da um
faturamento, que permite que vocé tenha como programar
melhor as ac¢des da prépria instituicdo como um todo, vocé ja
tem uma garantia, vocé sabe que em determinados meses,
época de safra, na area do Sado Francisco, em que vocé
demanda bastante servigos, vocé ja sabe o que vocé pode
planejar para aquele segmento, para aquele laboratério que
atuam mais na area de alimentos, o faturamento destas areas
ocorrem em determinadas épocas do ano e que a safra ocorre
tanto na area canavieira, na area sucro-alcooleira como na
area da fruticultura irrigada que demanda mais servi¢os para o
ITEP e aumenta os faturamentos, entdo nessa época vocé
tem que ter um esforgo concentrado para atuar mais nestes
laboratérios que sédo mais demandados, entdo as informacdes
sobre faturamento sao fundamentais até para o fluxo de caixa
da instituicdo, para vocé ter como planejar melhor seu fluxo de
caixa.

6. Partindo do conceito de que IC é uma colecdo de
informacdes devidamente filtradas, destiladas e analisadas
que propiciam a organizagdo o alcance de seus objetivos
estratégicos, vocé considera que existe Inteligéncia
Competitiva no NING/ITEP? Vocé poderia descrever como é a
IC no NING?ITEP?
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A inteligéncia competitiva no ndcleo integrado de
negocios do ITEP ela ocorre fortemente numa pesquisa de
mercado que deve ser feita sistematicamente, periodicamente
pra que vocé tenha conhecimento dos seus principais
concorrentes, dos precos praticados no mercado, dos clientes
potenciais que vocé pode atender, vocé tem condicdes de ver
suas fragquezas em que vocé poderia melhorar, entdo eu acho
que se pratica isso no nucleo e é essencial para 0 sucesso da
area comercial do ITEP, por que vocé tem que ter um
diagnéstico, tem que ter aquela visdo do mercado, qual é o
segmento de mercado que vocé poderia atuar mais
fortemente, quais sdo as tendéncias, o que vocé poderia
prospectar no mercado pra favorecer o trabalho no NING,
entdo isso se faz, no dia a dia vocé consegue vivenciar essas
guestdes, vocé vai buscar informacgdes que sdo fundamentais
ao trabalho do ITEP e a inteligéncia competitiva é utilizada
nessa fase.

7. Vocé considera que as representacbes de MO
detectados no NING/ITEP (documentos e pessoas) apdiam o
sistema de IC existente nesta area? Vocé poderia detalhar
mais seu ponto de vista?

A memodria organizacional do NING, ndo sO6 nos
documentos como nas pessoas, a memodria, 0 acervo que
existe, os relatorios, todos os levantamentos que ja foram
feitos lhe d& uma idéia, ndo sé através da documentacao,
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como também das pessoas que trabalham nessa éarea, por
gue elas s&o diariamente, por diversas vezes, acionadas
pelos clientes e com essa interacdo com o0s clientes, em
visitas, em contatos, através de qualquer forma de contato
com o mercado, essas informagdes, elas chegam e elas séo
depuradas, sdo utilizadas e vocé pode utilizar no seu
processo decisério, no seu planejamento, em todas essas
etapas.

8. Vocé consegue perceber a existéncia das etapas da
Gestdo da Informacdo no NING/ITEP, a saber, identificacdo
de necessidades e requisitos de informacdo, tratamento e
apresentacdo da informagdo, desenvolvimento de produtos e
servicos de informacdo, distribuicio e disseminagdo de
informacdo, e, finalmente, andalise e uso da informac¢éo? Vocé
poderia detalhar o seu ponto de vista?

A informacdo, ela é estratégica, se vocé detém a
informacao, vocé ja parte na dianteira pra realizar suas metas,
pra cumprir suas metas. Hoje no ITEP, digo de trés anos pra
ca, o ITEP trabalha muito em cima de metas que o governo
estadual, através do contrato de gestdo, estipula para a
instituicdo e o0 nucleo de negécios, ele também é demandado
para cumprir algumas metas na area comercial e essas
informacdes que vocé consegue obter, que vocé trata e
apresenta essas informacdes, vocé desenvolve produtos que
sdo os relatérios gerenciais que a instituicdo utiliza para
avaliar se as metas que foram estipuladas para aquele
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determinado ano foram cumpridas e se ndo foram quais as
medidas corretivas que devem ser adotadas, entdo é
fundamental que vocé tenha um tratamento dessas
informacdes.

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

O planejamento estratégico do ITEP que foi feito para
0s 4 anos, da gestdo do primeiro governo de Eduardo
Campos, ele nesse momento esta sendo revisto e vocé
devera utilizar essa gestdo de informacdes que vem sendo
implantado no NING para subsidiar a instituicdo no seu
planejamento estratégico para os préximos 4 anos, entao
existem melhorias significativas com o uso da memoria
organizacional na area de negdcios do ITEP e isso esta sendo
disseminado no ITEP como um todo.





