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Resumo

Este trabalho de pesquisa investiga os processos de gestdo em organizagoes do Terceiro
Setor, principalmente quanto a utilizacdo de metodologias de Inteligéncia Competitiva.
Assim, buscou-se um melhor entendimento da sua capacitagdo em termos de administragdo
de recursos, autonomia e utilizagdo das informagoes para a tomada de decisdo estratégica. A
pesquisa de campo investigou especificamente instituicoes de atuag¢do ambiental e
assistencial no Estado do Parand, visando aplicar o quadro conceitual as especificidades
organizacionais desse setor. Os resultados da pesquisa revelam que a implanta¢do de
praticas sistematicas de Inteligéncia Competitiva ainda esta distante da realidade diaria da
maior parte das organizagoes do Terceiro Setor. Em algumas entidades, o processo estd
relativamente avangado, em outras observou-se a existéncia de praticas implicitas ao uso de
Inteligéncia Competitiva, porém sdo raros os casos onde existe uma metodologia estruturada
para a obtengdo de informagoes e sua aplicagcdo a atividades de andlise e tomada de
decisoes, que constituem as bases da administra¢do estratégica.

1. Introducio

A proposta deste estudo ¢ analisar processos de utilizagdo de metodologias de
Inteligéncia Competitiva (IC) e suas conseqiiéncias para a estratégia das organizagdes. O foco
empirico do estudo parte da premissa que qualquer tipo de organizagdo pode fazer uso de IC,
mesmo as médias e pequenas empresas (DOU, 1995; JOHANNENSON, 1993), privadas e
publicas, e também as organiza¢des que ndo atuam motivadas pelo lucro, mas que de certa
forma competem por recursos e canais de influéncia na sociedade visando a manutengao das
suas atividades. Nestas organizagdes, conhecidas como Terceiro Setor, os recursos para o
desenvolvimento de suas a¢des de cunho social provém de outras fontes que nao os principais
beneficiarios. A pesquisa buscou levantar evidéncias da aplicagdo do conceito de IC em
organizagdes do terceiro setor, mais especificamente em instituigdes que atuam nas areas
ambiental e assistencial, no Estado do Parana.

Este artigo apresenta inicialmente os aspectos tedricos que fundamentaram o projeto
de pesquisa, discutindo conceitos essenciais de gestdo do conhecimento, inteligéncia
organizacional e seus desdobramentos estratégicos. A seguir, apresenta alguns elementos
basicos para a compreensdo do Terceiro Setor e da aplicagdio do quadro conceitual as
especificidades organizacionais desse setor. Os resultados da pesquisa sdo discutidos em
seguida, analisando inicialmente as caracteristicas gerais das organizagdes e aspectos mais
amplos de gestdo, passando a discussdo especifica da gestdo da informagdo e do
conhecimento e praticas de IC. Na conclusdo, resumem-se os principais resultados da
pesquisa a luz dos conceitos de IC e suas implicagdes para a implantacdo de processos de
gestao estratégica nas organizagdes do Terceiro Setor no Brasil.

2. Inteligéncia organizacional: dimensdes da informacio e do conhecimento

As organizagdes modernas sdo fortemente dependentes das informacdes e do
conhecimento que utilizam para o seu posicionamento estratégico. Embora o conhecimento
tacito contido na organizagdo seja vital para o desenvolvimento das suas competéncias, os
conhecimentos tacitos e codificados oriundos de diversos pontos do ambiente competitivo sao



igualmente importantes. E necessario desenvolver estratégias e mecanismos para capturar o
conhecimento de diversas fontes internas e externas a organizacdo (como os clientes,
fornecedores, parceiros, os proprios concorrentes), filtrar esse conhecimento e aplica-lo para
agregar valor aos seus produtos e servicos. Neste sentido, ¢ aplicdvel uma defini¢do de gestao
do conhecimento que propde a adogdo de um enfoque integrado e sistematizado para
gerenciar: 1) os processos de criagdo, absorc¢do, organizagdo, acesso € uso da informagdo
codificada e do conhecimento tacito; 2) o conteudo das informagdes empresariais de diversas
fontes internas e externas; e 3) a sua base tecnoldgica e funcional, incluindo a automacao da
gestdo da informagdo, ferramentas de captura, difusdo e colaboracdo, e automagdo de
processos (QUANDT, 2001).

O conceito de inteligéncia competitiva ¢ um subconjunto da GC, freqiientemente
utilizado como sinénimo de inteligéncia empresarial (SAPIRO, 1993). Contudo, um enfoque
teodrico e empirico mais rigoroso deve estabelecer distingdes entre os componentes do que
podemos denominar no conjunto de Inteligéncia Organizacional, dividindo-a em trés areas
vitais para a estratégia:

A inteligéncia competitiva ¢ voltada ao posicionamento da empresa no mercado, e
pode ter carater defensivo ou ofensivo e estratégico. Ela diz respeito & monitoragdo e
avaliacdo dos mercados, competidores, entrantes potenciais, tecnologia, produtos e servigos
(existentes e novos), novos mercados e o potencial para parcerias, terceirizagdo ou fusoes.

A inteligéncia empresarial concentra-se menos no ambiente externo € mais nas
informagdes a respeito do posicionamento e desempenho dos negécios da organizagdo. O seu
foco ¢ principalmente a analise da situacdo e tendéncias de trés areas da atuagdo da empresa:
os clientes atuais, os produtos e servigos atuais ¢ o desempenho das unidades de negdcios
(rentabilidade, desempenho comparativo de produtos e servigos).

A inteligéncia interna estd enfocada nas competéncias internas de carater operacional
ou estratégico, e como aplicd-las para explorar oportunidades de negocios. Ela integra as
seguintes areas de competéncias empresariais: conhecimento interno (informagdes
estratégicas estruturadas para aplicagdes, competéncias e deficiéncias em capacitagdes,
processos e tecnologia); capacidade de colaboracdo (aspectos metodoldgicos e tecnoldgicos);
capacitagdo dos recursos humanos (satisfacdo, motivagdo, habilidades, deficiéncias,
aprendizagem organizacional); e capacidade de inovacdo (qualidade dos processos de
inovacao, acesso a melhores praticas) (HARRIS, 1999).

3. Inteligéncia Competitiva

A informacdo ¢ um componente essencial de todos os processos organizacionais. Ela
deve ser permanentemente atualizada e capaz de ser utilizada por aqueles que tomam decisdes
na organizagdo. A qualidade da informacdo influenciard a qualidade da agdo que dela ¢ fruto.
Ela depende por sua vez da qualidade das fontes, dos meios como foram coletadas e também
da precisao da metodologia de tratamento de tais informacdes (LAURI, 1998).

Quando todas estas informagdes sdo colocadas em um tUnico sistema, responsavel pelo
seu metabolismo, as mesmas sdo transformadas em inteligéncia, facilitando possibilidades de
inovacdo e detec¢do de ameacas ou oportunidades. Para seu éxito é necessario que as
organizagdes estruturem metodologias eficazes de monitoramento ambiental, de modo a gerar
produtos de informagdo que suportem os seus diferentes processos de negocio, sejam eles
internos, ou voltados ao ambiente externo. Esta vigilancia ambiental deve ser permanente e
atenta, sendo capaz de captar indicios que permitam ndo s6 o monitoramento, mas a
antecipacao (atitude pro-ativa) face as ameagas e oportunidades do ambiente.

A inteligéncia competitiva ¢ definida pela Society of Competitive Intelligence
Professionals como “programas sistemdticos e ¢€ticos para coletar, analisar e gerenciar



informacodes externas que podem afetar os planos, decisdes e operacdes de uma organizagao
para aperfeigoar sua competitividade” (KAHANER, 1998). De maneira mais ampla, a IC
consiste na criacdo de meios para sistematizacao dos processos de coleta, tratamento e analise
de informacdes sobre diferentes aspectos do ambiente externo das organizacdes, tais como
concorrentes, tecnologia, parceiros, fornecedores, clientes, 6rgaos reguladores, etc. O objetivo
¢ permitir que os tomadores de decisdo na empresa se antecipem as tendéncias dos mercados
de interesse e o desenvolvimento da concorréncia, de modo a detectar e avaliar oportunidades
e ameacas bem como as agoes decorrentes consubstanciadas na estratégia empresarial.

O ponto comum entre as definigdes de IC e GC estd nas expressdes “sistematico” e
“aplicavel”. Ambas devem ser implementadas de maneira metodica e organizada, para que as
informagdes estejam acessiveis quando for necessario, e tanto o conhecimento quanto a
inteligéncia competitiva devem ser aplicdveis para gerar valor e criar vantagens competitivas.
IC ¢, portanto, um subconjunto da gestdo do conhecimento que incorpora o conhecimento
externo do mercado e dos competidores, enquanto a GC trata do conjunto do conhecimento
organizacional como um todo. Segundo WILLIAMS (2003), ambas as disciplinas devem
seguir trés principios para que o uso da informagdo seja sistematico e efetivamente aplicavel:
1) a inteligéncia competitiva deve ser filtrada para as pessoas certas na hora certa; 2) a
organizagdo deve ter acesso a especialistas nos assuntos de IC e 3) o conhecimento e as
melhores praticas relacionadas a inteligéncia competitiva devem ser transferiveis.

De acordo com SAPIRO (1993), sdo varias as finalidades da aplicagdo pratica do
conceito de IC, dentre as quais se destacam a sua importancia na formulagao estratégica para
as organizagdes € a sua contribui¢do ao processo de tomada de decisdo.

A qualidade e pertinéncia da formulacdo estratégica ¢ fun¢do direta das informagdes
disponiveis, portanto a utilizagdo de um conjunto de metodologias e praticas que permitam o
estabelecimento de relagdes de causalidade ¢ fundamental para o desempenho das
organizagdes, uma vez que o ambiente externo se mostra cada vez mais complexo, com
interagdes de distintas naturezas onde destaca-se o papel exercido pela concorréncia e pelos
consumidores, além de outros fatores macroambientais, como mudancas de ordem
demografica, sdcio-culturais, politicas, econdmicas e tecnologicas.

No que se refere a condigao de facilitadores no processo de tomada de decisdao, os
processos de inteligéncia devem ser gerenciados de maneira que o fluxo de informagdo seja
transparente e livre de interferéncias que possam redundar em decisdes equivocadas. De
acordo com FULD (1985), cinco fatores sdo determinantes para o sucesso dos programas de
IC: definicdo das necessidades informacionais, motivagdo do pessoal, modelagem das
informagdes, correto arquivamento dos dados e facil acesso, pela existéncia de canais de
comunicacao ativos e eficazes.

A eficacia das atividades de IC pode ser avaliada também a luz dos processos de
gestdo do conhecimento, conforme sugerido por QUANDT (2001), com base nos modelos
propostos por BECKMAN ¢ LIEBOWITZ (1998), HARRIS et.al. (1999) e pela American
Society for Training and Development (VAN BUREN, 1999). Os processos compreendem: 1)
Criagdo, que se refere a descoberta, articulacdo e discussdo de informagdes, idéias e
conhecimento. 2) Identificagdo, que inclui a definicdo dos conhecimentos e habilidades que
s30 necessarios para superar as deficiéncias existentes. 3) Captura e codificagdo, que envolve
a articulacdo dos conceitos e idéias, e a conversdo das informagdes. 4) Selegdo e validagao,
que avalia o conhecimento formalizado e filtra os conhecimentos mais relevantes para a
organizacdo. 5) Organiza¢do e manutencdo, que classifica o conhecimento j& validado e o
armazena na base de conhecimento que constitui a memoria organizacional. 6) Acesso e
compartilhamento, que se refere a disseminacdo do conhecimento. 7) Uso e aplicagdo, que
fecha o ciclo de aplicagdo do conhecimento organizacional, através da criagdo e venda de



novos produtos e servigos, ou do seu aperfeicoamento. Estes conceitos serdo retomados na
conclusdo do trabalho, analisando o resultado da pesquisa.
4. O Terceiro Setor

A denominagdo de “terceiro setor” no Brasil compreende os mais variados tipos de
entidades, cujas caracteristicas sdo distintas, tanto em termos estruturais quanto em relagdo as
finalidades a que se destinam. A sociedade ¢ dividida em setores, e ao denominado Terceiro
Setor foram atribuidas todas as ajudas do setor privado as questdes de interesse publico que
deixam de ser atendidas devido a incapacidade do Estado. O Terceiro Setor, portanto, nao ¢
publico e nem privado, e congrega uma legido de entidades que desempenham um papel
complementar as a¢des do Estado na area social.

Pela diversidade de fontes de ajuda, a melhor definicdo de Terceiro Setor ¢ aquela que
envolve todos os personagens que atuam em beneficio do bem comum, ou seja, a atuagao
publica, ndo-estatal, voluntaria, sem fins lucrativos que busca a melhoria social da
comunidade. Segundo FERNANDES (1994), o terceiro setor ¢ o conjunto de organizacdes e
iniciativas privadas que visam a producao de bens e servicos publicos, ou seja, bens e servigos
que nao geram lucros e respondem as necessidades coletivas. Segundo RODRIGUES (1999),
sdo as seguintes as principais categorias do terceiro setor no Brasil:

1. Associagoes: Organizagdes baseadas em contratos estabelecidos livremente entre os
individuos para exercerem atividades comuns ou defenderem interesses mutuos.
Sdo voltadas principalmente as necessidades d os proprios participantes,
compreendendo atividades recreativas, esportivas, culturais, artisticas, comunitarias
e profissionais.

2. Organizagoes filantropicas, beneficentes e de caridade: Organizagdes voltadas para
a promocao de assisténcia social e de servigos sociais nas areas de saude e
educacdo. Também se inclui nesta categoria a filantropia empresarial. Embora essas
organizagdes sejam classificadas como associagdes no Codigo Civil, o que as
diferencia daquelas sdo seus valores intrinsecos de altruismo e servico a
comunidade.

3. Organizagoes ndao-governamentais (ONGs): Como no caso das associagdes, indica
organizagdo comprometida com a sociedade civil, com movimentos sociais € com a
transformagdo social. Embora também estejam classificadas como associagdes no
Codigo Civil, sdo raramente voltadas para seus proprios membros e orientam-se
para objetivos externos. Também se diferenciam das organizagdes filantropicas por
ndo exercerem caridade, o que seria contrario a sua idéia de construgdo de
autonomia, de igualdade e de participagdo dos grupos populares.

4. Fundagées privadas: E uma categoria de conotagdo essencialmente juridica. A
criacdo de uma fundacdo se da, segundo o Codigo Civil, pelo instituidor, que,
através de uma escritura ou testamento, destina bens livres, especificando o fim a
ser alcangado.

5. Organizagoes sociais (0OS): Trata-se de um modelo de organizagdo, publica ndo-
estatal destinado a absorver atividades publicizaveis (4reas de educagdo, satde,
cultura, meio ambiente e pesquisa cientifica), constituida pelas associagdes civis
sem fins lucrativos orientadas para o atendimento do interesse publico. O Estado
continua a fomentar as atividades e a exercer sobre elas um controle estratégico,
através de um contrato de gestdo que demanda resultados necessarios para atingir os
objetivos das politicas publicas.



No Brasil, a formacao das organizagdes do terceiro setor teve origem na assisténcia
social desempenhada pelas instituicdes religiosas (LANDIM, 1993). Mais recentemente, as
ONGs se multiplicaram, tornando-se mais visiveis e ativas na formagdo de movimentos e
aspiracdes sociais e politicas da populagdo brasileira, trazendo como missdo a defesa dos
direitos humanos, do meio ambiente € do desenvolvimento social.

O terceiro setor vem adquirindo cada vez mais importancia economica, devido ao seu
potencial, em expansdo, de criagdo de novos empregos; cresce também a sua importancia
politica, diante da crise de representatividade dos partidos politicos; e, principalmente,
amplia-se o seu papel social, assumindo crescentes responsabilidades no atendimento das
demandas por servigos publicos, notadamente nas 4reas de educagdo, satide e meio ambiente.

A complexidade cada vez maior da sociedade faz com que os interesses se
multipliquem e se organizem exigindo crescente participa¢do na definicdo e na gestdo de
assuntos de governo. Cria-se a necessidade de multiplos canais de participagdo, de
representacdo, de negociacdo e de articulacdo desses interesses, muitas vezes conflitantes.
Segundo DRUCKER (1999), ¢ preciso deixar de olhar as organizagdes sem fins lucrativos
apenas pelo o que elas ndo sdo, mas pela sua atuag@o na sociedade, como agentes de mudanga
individual e social. O grande problema estd na administragdo destas organizagdes, pois estas,
como nao operam lucros convencionais e sao dependentes de doagdes, precisam determinar
exatamente a missdo e atuagdo de forma a ndo despender esforgos, nem capital, que nao
produza o retorno esperado.

Em organizagdes sem fins lucrativos, a determinacdo da missdo ¢ vinculada a
identificacdo dos seus “clientes”, e a busca de resultados para cada um deles. Estas buscas
devem ocorrer visando um processo de mudanga estrutural. E igualmente importante construir
a organizagdo ao redor da informagdo e da comunicagdo, ao invés da hierarquia. Todos
devem ter responsabilidade sobre a informagdo e questionarem-se sobre qual informagdo ¢
necessaria para a realizagao do proprio trabalho e quais meios sao necessarios para fornecer as
informagdes aos outros para que estes possam fazer seus trabalhos (DRUCKER, 1999).

5. Aplicacio do conceito de inteligéncia competitiva ao terceiro setor

Grande parte das dificuldades encontradas pelas entidades do terceiro setor estd
relacionada a falta do dominio ou conhecimento de técnicas administrativas. H4 uma enorme
caréncia de modelos de gestdo nestas instituicdes. Uma das barreiras ¢ a identificacdo do
volume de “producdo”, ou seja, o seu produto tangivel. Os resultados sdo expressos pelos
niveis de bem estar social da comunidade assistida, explicitando a relevancia do
relacionamento mutuo entre agente e receptor, o que torna mais urgente a necessidade de se
preparar administradores especializados na gestao de entidades sociais, adaptando técnicas de
satisfacdo do “cliente” e metodologias para a gestdo e captacdo de recursos humanos e
financeiros, por exemplo.

Um grande problema enfrentado pelas organizagdes sem fins lucrativos € a captacao
de recursos, ja que a maioria das necessidades financeiras das organizagdes dificilmente ¢é
suprida pela colaboragdo dos doadores que se motivam pela causa da organizagdo. A busca de
patrocinadores e financiadores ¢ urgente e significa a sobrevivéncia da organizagdo, bem
como a possibilidade de uma participagao ativa da sociedade.

CRUZ e ESTRAVIZ (2000) propdem alguns requisitos internos e externos necessarios
para se obter um salto qualitativo na captagdo de recursos, mesmo antes do inicio da agao de
captagdo. Por requisitos internos, entende-se o ambiente interno da propria organizagdo, que
compreende a conceituacdo e defini¢do de missdo e causa, a boa gestdo da organizagdo e
utilizagdo dos recursos doados, a identificacdo dos responsaveis pela captacdo de recursos, e
sustentabilidade (estratégias para a captacdo dos recursos necessarios para as agdes da



organizagdo). Ja os requisitos externos estao no ambito de como a organizagdo “vende” sua
imagem e adquire confiabilidade, para isso, a organiza¢do precisa ter transparéncia,
comunicagdo com a sociedade (que faz parte da defesa de sua causa), firmagdo de parcerias
com interesses compativeis.

O Terceiro Setor carece de profissionais que tenham conhecimentos e habilidades
administrativas de gestdo especifica dos empreendimentos sociais. A mobilizacdo de recursos
diversos, principalmente capital humano, ¢ um dos principais objetivos de um gestor. Para
isso, ele precisa desenvolver dispositivos de comunicagdo com o ambiente externo,
relacionando-se mutuamente com varios segmentos da sociedade civil, do mercado e do
governo. No entanto, tal comunicagdo externa pode expor a instituicdo a atitudes de ceticismo
se nao houver uma transmissdo transparente da missao estabelecida.

A importancia do “foco para fora”, onde ¢ estimulada a saida do pessoal de dentro da
organizagdo para uma melhor visdo dos resultados ¢ apontada por DRUCKER (1999), pois,
segundo ele, dentro da organizacdo ¢ possivel apenas observar custos. Para avaliar os
resultados e estimular a conduc¢do dos interesses da organizagdo ¢ preciso ir a campo. Além
disso, a a falta de uma equipe de trabalho coesa e competente pode colocar todos os objetivos
da organizagdo a perder.

O relacionamento externo da organizacdo sem fins lucrativos ¢ um importante foco a
ser analisado, ja que a maioria, ou a quase totalidade de seus relacionamentos, ¢ vital para a
sobrevivéncia da organizacdo. Para manter esta relacdo, ¢ preciso que haja o que DRUCKER
(1999) chama de “relacionamento nos dois sentidos”, onde nao basta apenas um lado procurar
estabelecer relacdes, ¢ preciso dar as respostas esperadas pela outra parte, seja ela organizagao
ou cliente, fortalecendo e potencializando estas relagdes.

Da mesma forma, SAPIRO (1993) aponta que a instituicdo sem fins lucrativos tem por
caracteristica singular ser baseada na informagdo, que deve ser estruturada e gerenciada
eficazmente, possibilitando o fluxo de informagdes entre os individuos que executam o
trabalho e os que estdo no comando. Este fluxo de informacgdes ¢ essencial, ja que uma
organizagdo sem fins lucrativos precisa ser uma organizacdo de aprendizado. A énfase na
geréncia de pessoas sempre deve estar no desempenho, mas no caso de uma instituicdo sem
fins lucrativos ela também deve levar conta o fato de que as pessoas trabalham nessas
instituicdes porque acreditam em uma causa.

Evidentemente, os sistemas de inteligéncia competitiva podem desempenhar um papel
fundamental neste contexto, pois funcionam como uma antena monitorando os diversos
ambientes que influenciam a competitividade da organizacdo. Para as organizacdes do
terceiro setor, a vigilancia deve ser focada em fontes de informagdo relacionadas a agentes
sociais que apresentam capacidade de apoiar o funcionamento destas institui¢des, nao
somente através do provimento de capital, mas também por meio da transferéncia de
tecnologia e metodologias para as agdes praticas e pela atragdo de recursos humanos, sob a
figura do voluntariado, para a realizagao efetiva das atividades.

Portanto, as dimensoes sociais monitoradas deveriam incluir as Instituicoes de Ensino
e Pesquisa (para obten¢do de metodologias, conhecimento especializado e voluntarios), as
empresas privadas (capital e metodologia, sobretudo de gestdo), as diversas esferas de
governo (capital e determinagdo de politicas), pessoas fisicas (doagdes e recrutamento de
voluntarios), além de sindicatos, ONGs, organizagdes religiosas e de classe.

Ao monitorar as dimensdes ambientais, ou agentes sociais citados, os Sistemas de IC
devem ser capazes de identificar as contrapartidas necessarias para que os relacionamentos
sejam vantajosos, sob diferentes perspectivas, tanto para "financiadores" como para
financiados, de modo a alargar a rede de comprometimento social, gerando possibilidades
concretas para a criagdo de uma sociedade mais justa.



6. Administracio estratégica em organizacoes sem fins lucrativos

O processo de administracdo estratégica envolve como componentes essenciais a
criacdo de uma visdo clara em todos os ambitos da organizacdo, de sua missao, objetivos, €
desenvolvimento de planos e estratégias que levem a realizacdo. A pressdo do trabalho e
recursos limitados pode deixar a administragdo estratégica em segundo plano, mas ndo pode
ser esquecida ou mesmo, dispensada. A caracteristica que distingue a administragdo
estratégica de outros aspectos da administragdo ¢ sua complexidade, isso porque geralmente a
formulagdo de estratégias envolve um alto grau de incerteza, requer uma abordagem integrada
e envolve uma mudanca de maior magnitude (HUDSON, 1999).

A formulagdo de estratégias resulta de um processo formal, deliberadamente
construido pelos principais executivos da organiza¢do, e encontra amplo espa¢co na
administracdo das organizacdes do Terceiro Setor por seu papel fundamental na tomada de
decisdes e no estabelecimento de cursos de acdes que possam conduzir a organizagdo ao
alcance de seus objetivos. O processo de planejamento estratégico em organizagdes do
Terceiro Setor, embora possa apresentar diferencas de estilo, ou forma de apresentacao,
geralmente aborda as seguintes etapas:

* defini¢do da missdo da organizacdo, geralmente em termos de produto e mercado,

mas para as organizagdes do Terceiro Setor, vista como a sua razao de ser;

» defini¢do dos principais objetivos da organizagao;

* andlise do ambiente interno: identificagdo e andlise dos pontos fortes e pontos

fracos da organizagao, focada principalmente na imagem e na credibilidade;

e analise do ambiente externo: identificagdo e analise de oportunidades e ameagas

ambientais, focada principalmente na captacdo de recursos;

* defini¢do das agdes necessarias para levar a cabo os objetivos, através da

colaboracdo comunitaria, envolvendo voluntarios e contratados;

e desdobramento do plano estratégico em planos taticos e operacionais, a efetivacao

da acdo da organizacdo, a sua permeabilidade social.

Segundo Hudson (1999), a defini¢do de uma missdo ¢ ponto chave para o bom
andamento de uma estratégia, mas ha que se diferenciar o significado de visdo e missdo.
Visdo ¢ a preocupacdo que se tem em atingir o objetivo final determinado pela organizacao;
Missao ¢ o motivo pelo qual a organizagdo existe. A missdo de uma organizagdo deve pontuar
dois aspectos de suma importancia, os valores comuns relacionados as crengas dos que
desenvolvem seu trabalho em prol da organizagdo (o coracdo da organizacdo), e a propria
razdo de ser da organizacdo (a mente da organizagao).

Independentemente do tipo da organizagdo, alguns objetivos se apresentam de forma
permanente, como o da sustentabilidade, mas para que se consiga atingir este, ¢ necessario
que a organizacao identifique e aperfeicoe suas competéncias essenciais.

Para o Terceiro Setor a necessidade de se explicitar a missdo da organizagdao ¢ uma
prioridade urgente e indispensdvel, uma vez que cabe a organizagdo esclarecer para o
financiador e outros participantes o que estd sendo feito com os recursos por eles
disponibilizados. Conforme aponta HUDSON (1999, p. 79):

Estratégias sdo categorias amplas de agdes que indicam como os recursos humanos, financeiros e outros
serdo empregados para atingir os objetivos estabelecidos. Concentram a aten¢do das pessoas em um
nimero limitado de idéias que lhes permitem ajustar as atividades da organizagdo dentro de um
contexto. Proporcionam, também, uma base logica que explica como os recursos serdo alocados para os
diferentes objetivos ou atividades.



Além disso, cabe aos administradores desenvolver suas habilidades de percep¢ao do
ambiente para estar sempre a frente das mudancgas relevantes do ambiente e proporcionar
respostas rapidas e apropriadas a estratégia geral da organizagao.

7. Resultados da pesquisa

7.1. Metodologia

O trabalho de pesquisa procurou investigar os processos de gestdo em organizagdes do
Terceiro Setor, principalmente quanto a utilizagdo de metodologias de Inteligéncia
Competitiva (IC). Assim, buscou-se um melhor entendimento da sua capacitacdo em
administracdo de recursos, autonomia e utilizacdo das informagdes para a tomada de decisdo
estratégica. A pesquisa de campo investigou especificamente instituicdes de atuagdo
ambiental e assistencial no Estado do Parana.

Procedeu-se inicialmente a uma pesquisa abrangente de levantamento das entidades
sem fins lucrativos cadastradas em diversas fontes de dados, encontrando-se 60 organizagdes
efetivamente atuantes no Parana. A partir da base de dados, foi selecionada uma amostra
aleatoria proporcional de duas areas de atuacdo (ambiental e assistencial), compreendendo 25
organizagoes distribuidas por todo o Estado, cujas atividades envolvem mais de 7000 pessoas
e recursos diretos da ordem de R$ 30 milhdes por ano. Apds pré-teste do instrumento de
pesquisa, o trabalho de campo foi realizado em forma de entrevista estruturada, incluindo
questdes fechadas e abertas. O entrevistado foi, preferencialmente, o presidente da
organizagdo ¢ no impedimento deste o cargo imediatamente inferior, para evitar distor¢des
quanto ao objetivo proposto de captar a visdo global e percep¢do daqueles que ocupam postos
estratégicos na organizacao.

7.2. Caracteriza¢io geral

Entre as entidades pesquisadas, 72% atuam na 4rea assistencial, e 28% atuam na area
ambiental. O tempo médio de atuacdo das organizacdes ¢ de 28,5 anos. As entidades
assistenciais apresentam maior maturidade, com uma idade média de 35,9 anos desde a sua
fundagdo, enquanto as entidades ambientais apresentam uma idade média de 9,5 anos.

A amostra aparenta ser representativa em relagdo a historia dessas duas areas de
atuacdo no Brasil, pois mais da metade das ONGs ambientais existem hd menos de dez anos,
em contraste com a longa tradicdo de entidades assistenciais. Destas, quatro entidades
pesquisadas atuam hd mais de 60 anos. A forma de constituicdo juridica também ¢
representativa da tendéncia historica do Terceiro Setor. Nas organizagdes assistenciais,
predominam as entidades filantropicas e associagdes, enquanto as ONGs compdem quase a
totalidade da amostra na 4rea ambiental.

Na composi¢ao dos recursos humanos e porte das organizacdes, também ¢ possivel
constatar diferencas marcantes entre os dois grupos. As organiza¢des ambientais tendem a ser
extremamente pequenas, com um pessoal fixo (diretoria e funcionarios) de apenas 7 pessoas
em média, em contraste com uma média de 107 pessoas nas assistenciais. O contraste ¢
menor, mas ainda assim significativo, quando se leva em conta o total de pessoas envolvidas
nas atividades rotineiras e eventuais dos dois tipos de entidades (128 em média nas
ambientais, ¢ 341 nas assistenciais).

Ainda com relacdo aos recursos humanos, o aspecto mais interessante ¢ o papel
decisivo dos voluntarios nas organizagdes ambientais, representando quase 60% da sua forga
de trabalho, enquanto que nas assistenciais, os voluntarios representam cerca de um ter¢o do
total, propor¢do similar a representada pelo pessoal fixo.

O contraste se repete em relacdo aos recursos movimentados pelos dois tipos de
organizagdes. Embora a analise seja prejudicada pela auséncia de informagdes contabeis de
algumas entidades, as diferengas de tamanho sdo aparentes entre os dois tipos. Levando-se em



conta as informagdes disponiveis, cada entidade ambiental utilizou em média recursos da
ordem de R$ 181.000 em 2001, enquanto a média para as assistenciais foi de R$ 1,6 milhao.

Existe uma distingdo clara também quanto a origem dos recursos. Em 2001, as
entidades ambientais obtiveram seus recursos principalmente de receitas proprias de produtos
e servicos (47,6%), de contribui¢des de empresas (17,3%), e do governo estadual (32%). As
entidades assistenciais revelam uma dependéncia acentuada de recursos do governo (66,5% -
principalmente o governo federal com 56,4%), de contribuigdes de individuos (12,3%) e
receitas proprias (12,3%).

Destaca-se também a variagdo no total de recursos movimentados pelas organizagdes:
As ambientais apresentaram um crescimento extraordinario, aumentando o seu or¢amento
anual de R$ 492.000 para R$ 1,27 milhdao entre 2000 ¢ 2001, enquanto as assistenciais
evoluiram de forma significativa, porém mais modesta, crescendo de R$ 25,5 milhdes para R$
29,5 milhdes no mesmo periodo. Em alguns casos, existe uma quantidade significativa de
doagdes, sob a forma de alimentos, roupas, remédios, moveis, equipamentos, etc., mas estas
ndo sdo contabilizadas.

Em resumo, as organizagdes que atuam na area ambiental sdo cerca de quatro vezes
mais novas ¢ quase sete vezes menores do que as assistenciais, em média. Elas dependem
muito mais da participacdo de voluntarios, que representam 60% do pessoal envolvido,
enquanto o seu pessoal fixo representa apenas 5,5% do total. Nas assistenciais, ha uma
participagdo muito menor dos voluntarios, e uma dependéncia bastante grande do pessoal
proprio. O restante da forga de trabalho se constitui principalmente de participantes de
entidades ou empresas parceiras (cerca de 15% nas ambientais e 20% nas assistenciais), € uma
pequena propor¢ao representada por servigos de terceiros.

Com relagdo a movimentagdao de recursos, mesmo considerando as limitagdes dos
dados, ¢ possivel vislumbrar um processo de rapido crescimento entre as organizagdes
dedicadas as causas ambientais, que tendem a receber poucos subsidios diretos do governo e
obtém boa parte das suas receitas da elaboracdo de projetos. Nas organizagdes de carater
assistencial, o crescimento ¢ mais moderado, e estas apresentam uma forte dependéncia de
recursos publicos (notadamente do governo federal).

7.3. Processos de gestao

Esta secdo analisa as praticas gerenciais adotadas pelas organizagdes pesquisadas,
enfocando principalmente a importancia das informagdes para o processo de tomada de
decisdes estratégicas e a adocdo de praticas de gestdo do conhecimento e da informagao
associadas ao conceito de inteligéncia competitiva. Buscou-se também verificar até que ponto
as caracteristicas associadas ao tipo de gestdo praticado no Terceiro Setor, de acordo com a
literatura, sdo observaveis nos resultados da pesquisa.

Algumas das caracteristicas inerentes as organizacdes sem fins lucrativos, associadas
ao delineamento dos seus processos de gestdo sdo as seguintes:

* A motivagdo para o trabalho ndo ¢ associada a metas de eficdcia ou eficiéncia, mas
aos ideais compartilhados pelos seus membros;

* O planejamento estratégico, quando existe, tende a ser condicionado pelas fontes
de financiamento;

* A missdo, delimitacdo das acdes, definicdo dos objetivos e metas e avaliacdo dos
resultados nem sempre sdo claramente estabelecidos e entendidos por todos;

* A falta de planejamento estratégico e o desejo de atender a comunidade tende a
gerar numerosos projetos, problemas de gerenciamento de tempo e de pessoal, e
dificuldades para avaliar os resultados;



* Embora exista forte comprometimento com o trabalho, raramente existem dados
objetivos para uma avaliagdo gerencial;

e A avaliagdo também ¢ dificultada pelas caracteristicas qualitativas e ndo-
comercializaveis das atividades desenvolvidas;

* As organizagdes tendem a se caracterizar pela informalidade e indefini¢do das
responsabilidades, o que aumenta a sua agilidade, mas aumenta a complexidade do
processo de gestao;

Esses e outros fatores, conforme sugerido por TENORIO (2001), comprometem a
eficiéncia das organizacdes do terceiro setor, associados as suas limitacdes na area
administrativa, como desempenho gerencial, profissionalizacdo do pessoal administrativo e
operacional, gestdo de custos indiretos e outros. Da mesma forma, esses fatores também
comprometem a sua eficdcia, o que pode levar a questionamentos sobre a melhor maneira de
atingir os resultados obtidos pelas organizagdes do terceiro setor.

A auséncia generalizada de um processo de administracdo estratégica foi observada
durante a pesquisa, o que implica dificuldades para a criagdo de uma visdo clara em todos os
ambitos da organizacdo, de sua missdo, objetivos, e desenvolvimento de planos e estratégias
que levem aos resultados. Segundo HUDSON (1999), a administragdo estratégica no Terceiro
Setor ¢ vital para estabelecer vinculos entre financiadores e usudrios, para fornecer os meios
necessarios para avaliagdo das necessidades dos usuarios, para a adequada captagdo de
recursos para satisfagao destas necessidades, e para a monitoragao dos resultados.

Quando questionados sobre as prioridades estratégicas da organizacdo, os
respondentes revelaram importantes diferencas, de acordo com a area de atuacao. Entre as
prioridades que receberam o maior grau de importancia, apenas trés sdo coincidentes tanto nas
entidades ambientais como nas assistenciais: aperfeicoamento das atividades que ja existem,
ampliag¢do das fontes de recursos e, em menor grau, estratégias para atrag¢do de recursos
humanos.

Entre as diferencas, destacam-se a importancia dada pelas entidades ambientais a
estratégias de crescimento, diversificacdo das atividades e melhoria da imagem da
organizagdo. Estas prioridades estratégicas refletem o menor tamanho e maturidade das
organizagdes ambientais, € ndo merecem igual destaque por parte das entidades assistenciais.
Estas, por outro lado, atribuem grande importancia a estratégias de redu¢do de custos e, com
menor grau de importancia, a estratégias de inovagdo. Curiosamente, estas ndo sao colocadas
como prioridades pelas entidades que atuam na area ambiental.

Com relagdo aos principais obstaculos a realizacdo dos objetivos das organizagdes, as
duas categorias coincidem na importancia dada a fatores considerados cruciais para as suas
atividades: A falta de maiores incentivos por parte do governo, e a instabilidade dos recursos
financeiros. A grande diferenga aparece no item interagdo com a comunidade, considerado
como um obstaculo importante apenas para as entidades que atuam na area assistencial.

Surpreendentemente, os problemas relacionados a gestdo aparecem como uma barreira
pouco importante para 71,4% das ambientais e 61,1% das assistenciais. Diversas organizagdes
comentaram quanto a importidncia de parcerias com universidades e empresas para o
desenvolvimento de novos projetos e absorcdo de conhecimentos, mas reclamam das
dificuldades para estabelecer esse tipo de cooperagao.

Segundo a grande maioria das organizagdes pesquisadas, existem processos formais de
avaliacdo através de indicadores de desempenho. Entretanto, os dados qualitativos obtidos
através das entrevistas revelam que a avaliagdo tende a ser feita informalmente, por meio de
discussdes em reunides, € os parametros de avaliacdo tendem a ser simplesmente dados
contabeis ou indicadores qualitativos bastante vagos, do tipo “bom atendimento”, “bom
relacionamento com a comunidade” ou “otimizagao dos recursos”.

10



Por outro lado, a maior parte das organizagdes demonstra uma preocupagao clara com
a divulgacdo dos resultados das agdes, principalmente através da midia, enquanto um nimero
significativo de entidades limita-se a divulgar as informagdes internamente, ou apenas para os
patrocinadores. Uma pequena parcela das organizacdes (14% das ambientais e 33% das
assistenciais) preocupa-se em comparar seu desempenho com outras, utilizando o conceito de
“benchmarking”, mesmo de forma assistematica e pouco estruturada.

No conjunto das organizagdes, a pesquisa confirma em grande parte o que ¢ observado
na literatura sobre o Terceiro Setor, ou seja, o processo de gestdo dessas entidades tende a se
caracterizar pelo idealismo, informalidade e, com poucas excegdes, auséncia de processos de
planejamento estratégico, gerenciamento e monitoracao rigorosos das metas e resultados. De
um modo geral, o processo de avaliacdo enfoca principalmente as necessidades de prestacao
de contas aos financiadores.

7.4. Gestiao da informacao e do conhecimento

A implementagdo de praticas de gestdo da informagdo e do conhecimento, ¢ mais
especificamente, praticas de inteligéncia competitiva nas organizagdes depende em primeiro
lugar da existéncia de uma base adequada de tecnologia da informagdo (TI) e pessoal
adequadamente preparado. Atualmente, a acessibilidade de novas tecnologias e sistemas de
TI permite que os dados de qualquer organizagdo, tanto as pequenas como as grandes, sejam
processados e analisados com rapidez e eficiéncia cada vez maior.

Contudo, os sistemas de informacdo tendem a enfocar principalmente os dados (sua
coleta, transmissdo, andlise e apresentagdo), e muito menos o significado e propdsitos da
informagdo, principalmente no que diz respeito ao seu impacto nas decisdes e estratégias
empresariais. DRUCKER (1998) diz que o foco no chamado “T” da “TI” implica que, “para
as tarefas de administragdo, a tecnologia da informagao até agora tem sido uma produtora de
dados em lugar de produtora de informagdo”. O mesmo autor também salienta outra
necessidade: a coleta e organizagdo da informagdo com enfoque nos fatores externos.

Nas entidades pesquisadas, as descrigdes sobre a utilizacdo da TI revelam que, na
maioria das organizacdes, os recursos tecnologicos sdo utilizados primariamente para
atividades administrativas rotineiras, como cadastros, controle contabil e e-mail. Constata-se
que poucas entidades exploram de forma intensa o potencial da TI para otimizar e expandir o
alcance e diversificagao das suas atividades. Entre essas poucas excegdes, podemos citar uma
organizagdo assistencial que monitora as doagdes de 120.000 contribuintes, além de manter
um férum para disseminacdo de conhecimento através da Internet; outro exemplo ¢ uma
organizacdo que se orgulha de ser pioneira na area, estando informatizada desde 1987.

Com relacdo ao treinamento em TI, este tende a ser esporadico, em resposta a
necessidades imediatas, ou mesmo inexistente. Entre as organizagdes pesquisadas, apenas
quatro mencionaram o desenvolvimento de capacitacdo especifica em gestdo da informagao e
do conhecimento.

Os equipamentos de informatica sdo considerados adequados na grande maioria das
entidades ambientais e em 61% das entidades assistenciais. Todas as ambientais estdo
conectadas a Internet, sendo que 57% contam com conexdo de alta velocidade. Das
assistenciais, uma nao esta conectada a Internet; metade das organizagdes possui conexao de
alta velocidade. As restantes utilizam conexdo discada, via modem e linha telefonica comum.
A propor¢do de entidades cujos computadores estdo conectados em rede ¢ de 57% nas
ambientais e 61% nas assistenciais.

Quanto a freqiiéncia de uso da Internet e e-mail, as organizagdes ambientais relatam
que “todos” fazem uso diario em 43% delas, e “a maioria” em 71% delas. Nas assistenciais, o
nivel de utilizagdo ¢ mais baixo. Em 11% das organizag¢des, “todos” usam diariamente e “a
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maioria” em 56% delas. Na amostra, 86% das organizacdes ambientais possuem seu proprio
site da Internet, em comparacdo com 72% das assistenciais.

A utilizacdo do website como uma ferramenta para troca de informagoes, recrutamento
de voluntarios, coleta de doagdes e outras possibilidades de interagdo a distancia ainda ¢
pequena. Dentre as organizagdes que possuem website, a maioria utiliza esse recurso
simplesmente como uma forma de divulgagdo (83% das ambientais e 54% das assistenciais).
Apenas duas entidades indicam atualizag@o diaria do site, e trés relatam que ele ¢ atualizado
semanalmente. O nimero de visitas/més ao website varia de 200 a 1.300 nas organizagdes
ambientais, ¢ de 500 a 10.000 nas assistenciais.

7.5. Praticas de inteligéncia competitiva

A participacdo da organizagdo em redes formais e informais de compartilhamento de
conhecimentos relativos a sua area de atuag¢dao ¢ um dos indicadores do seu envolvimento com
praticas de inteligéncia competitiva, mesmo que isto ndo ocorra de forma explicita e
sistematizada.

Nas organizagdes que atuam na area ambiental, 86% delas participam de redes. A
mesma propor¢ao estd envolvida em redes ligadas a a¢des governamentais. Uma propor¢ao
menor (71,4%) participa de redes de pesquisa. A maioria participa de redes de alcance
nacional (71%), 43% participam de redes internacionais, e somente 29% estdo envolvidas em
redes regionais.

Nas organizagdes assistenciais, a situacao ¢ bem distinta. Uma propor¢ao menor (78%)
participa de redes de qualquer tipo. Uma propor¢cdo menor ainda (56%) estd envolvida em
redes ligadas a a¢des governamentais. A participagdo em redes de pesquisa ¢ muito pequena
(28%). O foco geografico das redes nessa area ¢ nitidamente regional, envolvendo 67% das
organizagdes, enquanto metade delas participa de redes de alcance nacional, e apenas 17%
participam de redes internacionais.

Nos dois tipos de organizagdes, as redes sdo freqiientemente citadas como um
mecanismo fundamental para o compartilhamento de informagdes, recursos ¢ idéias com
organizagdes similares, desde o nivel regional até o internacional. A utilizacdo de redes
académicas e de especialistas para os mesmos fins € incipiente nas organizagdes assistenciais,
porém mais da metade das entidades ambientais utiliza seus contatos com instituigdes de
ensino e pesquisa como um recurso essencial para as suas atividades.

Quanto ao tipo de informagdes que as organizagdes consideram mais importantes para
serem monitoradas, tanto as entidades ambientais como as assistenciais concentram-se em
informagdes relacionadas aos seus clientes / mercado, ¢ relativas ao governo e legislagdo.
Informacdes relativas a tecnologia aparecem em segundo plano. A 4rea que merece menor
atencdo diz respeito as atividades dos seus ‘“‘concorrentes”, ou organizacdes similares.
Informagoes socio-econdmicas recebem aten¢do moderada na média de todas as entidades.

A diferenga mais marcante entre os dois tipos de organizagdes aparece claramente na
importancia dada pelas entidades assistenciais a informagdes sobre disponibilidade e custo de
insumos e mdo de obra, consideradas “importantes” ou “muito importantes” por praticamente
todas (94%), contra 57% das entidades ambientais, que tendem a depender menos de insumos
e mao-de-obra contratada.

Observam-se também padrdes distintos quanto a importancia relativa das fontes de
informagdes vitais para a tomada de decisdo. Nas organizagdes que atuam na area ambiental,
as diversas esferas governamentais — federal, estadual, municipal — sdo as fontes externas
mais importantes, seguidas de pesquisas. Com menor grau de importancia, aparecem o0s
clientes, patrocinadores ¢ universidades. A fonte menos importante para as entidades
ambientais s3o os voluntarios.
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Nas organizagdes assistenciais, da-se grande importancia as fontes do governo
estadual e municipal. Além disso, os voluntarios sdo considerados uma fonte importante. Com
grau médio de importancia, aparecem as pesquisas (proprias ou externas) ¢ as universidades.
A Unica fonte que revela importancia similar para as duas categorias de organizacdes se refere
aos indicadores internos, considerados “importantes” ou “muito importantes” para 86% das
entidades ambientais e 94% das assistenciais.

Pesquisou-se também os canais mais utilizados para a coleta de informagdes, com
resultados similares para o conjunto de organizacdes. Internet e e-mail foram os canais
apontados como mais importantes. Revistas e periddicos, congressos e seminarios, bem como
relatorios formais, aparecem com um nivel um pouco menor de importancia.

Deve-se destacar o papel da transmissdo informal das informag¢des em quase todos os
casos. Esta ¢ considerada “importante” ou “muito importante” para 100% das entidades
ambientais e 89% das assistenciais. Este dado ¢ indicativo da forma assistematica e informal
como a inteligéncia competitiva tende a ser tratada pela maioria das organizagdes. O
conhecimento ¢ compartilhado de forma técita, e, de um modo geral, as praticas para a sua
organizagdo, sistematizacao e disseminagdo estdo pouco desenvolvidas.

Estas observagdes sdao confirmadas pelo componente da pesquisa relativo ao
armazenamento das informagdes. Em primeiro lugar, a grande maioria (100% das ambientais
e 83% das assistenciais) considera que a disponibilidade e o acesso a essas informagdes, nas
condigdes atuais, sao considerados adequados para os propoésitos de tomada de decisdes da
organizagdo. Entretanto, menos da metade (43% das ambientais ¢ 50% das assistenciais)
afirmou que existe alguma estrutura (individuo responsavel, grupo de trabalho, comissio)
especifica para essa coleta de informacao. Diversos entrevistados reconheceram a necessidade
de sistematizar o processo de coleta e filtragem das informacdes.

A situagdo ¢ ainda pior com relacdo a forma como as informagdes sdo armazenadas e
disponibilizadas. Uma parcela significativa das entidades (15% das ambientais e 33% das
assistenciais) ndo possui sequer um banco de dados informatizado. Observa-se também que os
bancos de dados existentes tendem a ser utilizados de forma limitada, por exemplo, somente
para o setor financeiro. Apenas 29% das entidades ambientais possuem biblioteca eletronica
(virtual) e intranet. Entre as assistenciais, nenhuma tem biblioteca eletronica e apenas 11%
mantém as informac¢des em intranet. Mesmo a existéncia de biblioteca convencional ¢
constatada em ndo mais do que 57% das organizagdes ambientais e 67% das assistenciais.

Finalmente, a pesquisa abordou um aspecto vital da Inteligéncia Competitiva, que se
refere a forma como as informacdes sdo disponibilizadas & organizacdo (disseminacao
interna), e a sua utilizacdo efetiva na tomada de decisdes. A utilizacdo de redes (intranet ou
Internet) ¢ ainda pequena, abrangendo 57% das organizagdes ambientais e somente 22% das
assistenciais. As formas mais comuns para a disseminagdo das informagdes sdo as reunides
formais e informais, bem como os contatos pessoais. Outras formas menos utilizadas sdo os
quadros de avisos, boletins informativos internos ¢ memorandos.

A freqiiéncia das diversas formas de disseminacdo ¢ extremamente variada. Duas
organizagdes mantém reunides formais diarias, e uma das entidades pesquisadas mencionou
apenas uma reunido anual. Na maioria dos casos, as reunides formais ocorrem
quinzenalmente ou mensalmente.

Questionou-se também se o processo atualmente adotado para captar, utilizar e
disseminar as informagdes é avaliado para verificar se atende as necessidades da diretoria para
tomada de decisdo. A existéncia de avaliacdo foi confirmada por 71% das entidades
ambientais ¢ 67% das assistenciais. Entretanto, isso ndo significa necessariamente que exista
uma metodologia sistemdtica de avaliacdo da coleta, armazenamento e disseminacdo das
informagdes e sua utilidade para a tomada de decisdes. A forma mais comum de avaliagdo ¢
simplesmente a discussao dos resultados em reunides.
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8. CONCLUSAO

Este trabalho de pesquisa revelou que a implantacdo de praticas sistematicas de
Inteligéncia Competitiva ainda estd distante da realidade didria da maior parte das
organizagdes do Terceiro Setor. Em algumas entidades, o processo estd relativamente
avancado, em outras observou-se a existéncia de praticas implicitas ao uso de Inteligéncia
Competitiva, porém sdo raros os casos onde existe uma metodologia estruturada para a
obtencao de informagdes relevantes a organizagao.

Analisando os resultados da pesquisa a luz dos processos de gestdo do conhecimento,
as deficiéncias constatadas no gerenciamento desses processos, bem como nos processos de
gestdo de maneira mais ampla, confirmam as implica¢des apontadas por TENORIO (2001),
no sentido de comprometer a eficiéncia e a eficacia das organizacdes do terceiro setor.

No processo de criagdo de conhecimento, que se refere a descoberta, articulagdo e
discussdo de informacgdes e idéias relevantes a defini¢do de estratégias da organizagdo, a IC
tem um papel fundamental na identificacdo dos componentes relevantes de informagdo e a
explicitagdo do contexto. A pesquisa revela praticas deficientes no que se refere a pesquisa, a
percep¢ao de novas demandas através do relacionamento com clientes, voluntarios e
parceiros, € a mecanismos de colaboracdo e formalizagdo dos conhecimentos que poderiam
contribuir para o planejamento estratégico.

Outro fator fundamental em organizagdes que lidam com uma grande variedade de
colaboradores e parceiros com capacitagdes diversas € o processo de identificagdo do
conhecimento, ainda pouco desenvolvido no Terceiro Setor. Ele refere-se a determinagdo das
competéncias essenciais a organiza¢do, a avaliagdo da capacitagdo interna com relagdo aos
dominios correspondentes a essas competéncias, ¢ a defini¢do do que é necessario para
superar as deficiéncias existentes com relacdo ao nivel desejado para a organiza¢do. Além do
mapeamento das atribui¢des, atividades e habilidades existentes e necessarias, ¢ das medidas
para superar as deficiéncias internas, a IC ¢ importante para a identificacdo das capacitagdes
que podem ser contribuidas pelos parceiros e fornecedores.

Um processo pouco desenvolvido nas organizacdes pesquisadas ¢ o de captura e
codifica¢do, onde o conhecimento obtido de fontes internas ou externas, formais ou informais,
deve ser formalizado, documentado e armazenado para facilitar o seu acesso. Ele envolve a
articulagdo das idéias, a conversdo do conhecimento tacito em explicito, a conversdo das
informacodes entre diferentes formatos, ¢ a extragdo do conhecimento a partir da informacao.

Da mesma forma, as praticas de selecdo e validagdo do conhecimento sdo em sua
maioria informais e pouco sistematizadas. Este processo trata da avaliagdo do valor do
conhecimento formalizado e filtragem dos conhecimentos mais relevantes para a organizagao,
dentro do contexto das possiveis aplicagdes. Por exemplo, os diversos componentes podem
ser codificados quanto ao seu proposito (operacional ou estratégico), sua duragdo (curto ou
longo prazo), seu escopo (especifico ou geral), etc.

Outro processo extremamente deficiente nas entidades pesquisadas refere-se a
organizagdo, armazenagem € manutencdo, que consiste em classificar o conhecimento ja
validado e armazena-lo na base interna de conhecimento que constitui a memoria
organizacional. Na maioria dos casos, existem poucas iniciativas para facilitar o acesso e
navegacao, a atualiza¢do das informagdes, a indexagdo de todos os ativos do conhecimento
(pessoas, informagdes e processos) e as interligagdes entre eles.

Como resultado das deficiéncias acima, os processos de acesso e compartilhamento
também sdo geralmente deficientes. Este processo inclui o acesso ao conhecimento
documentado, e também o acesso aos especialistas no assunto, ou outro usudrio que possua o
conhecimento desejado. As técnicas especificas para aperfeicoar este aspecto poderiam incluir
a criagdo de redes de conhecimento e aprendizagem, grupos de discussdo, intranets e
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extranets, a capacitagdo dos usudrios potenciais em ferramentas de acesso e
compartilhamento, e o aperfeigopamento de mecanismos de comunica¢do interna e externa.

Outra conseqiiéncia dos processos insatisfatorios de gestdo refere-se as implicagdes
negativas referentes a aplicagdo do conhecimento a solugdo de problemas, a tomada de
decisdes, aos processos de inovacdo e aprendizagem dentro da organizagdo, bem como a
elaboracdo de estratégias, estudos prospectivos e criagdo de cenarios.

Neste contexto, a IC assume importancia fundamental, considerando a variedade de
atores internos e externos a organizacao que exercem papéis essenciais para o €xito das suas
atividades. Idealmente, ela deveria assegurar vigilancia constante das informagdes sobre as
fontes de apoio, ndo somente aquelas que podem prover recursos financeiros, mas também as
fontes relacionadas a formulacdo de estratégias e politicas, tecnologia, metodologias de
gestdo, recursos humanos e outros fatores ambientais que podem influenciar decisivamente a
realizacdo efetiva das atividades da organizagao.

Finalmente, deve-se destacar uma distincdo essencial entre o conceito classico de
Inteligéncia Competitiva e aquele que foi proposto no ambito deste trabalho. As informagdes
obtidas, tratadas e utilizadas estrategicamente pelas empresas com finalidades competitivas
sdo revestidas de sigilo e discricdo visando o ndo comprometimento das agdes futuras. No
caso de sistemas de IC para as organizacdes comunitarias, as informagdes resultantes do
monitoramento das dimensdes ambientais e dos agentes sociais, bem como as agdes e
resultados obtidos, devem ser compartilhadas, divulgadas, e disseminadas amplamente na
sociedade com vistas a expandir a rede de comprometimento social.
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