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RESUMO

MENDONCA, Suellen de Carvalho. Sistema de Formacédo do Conhecimento e da
Inteligéncia em uma Empresa Farmacéutica Nacional e sua Interacdo com o Setor de
Assuntos Regulatérios. 2016. 144 f. Dissertacdo de Mestrado Profissional em Gestao,
Pesquisa e Desenvolvimento na Inddstria Farmacéutica — Fundagdo Oswaldo Cruz, Rio
de Janeiro, 2016.

A industria farmacéutica brasileira é caracterizada pela posicao prejudicial em relacdo
as empresas multinacionais na area de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo (PD&lI),
porém, muitos esforcos, provenientes principalmente dos laboratorios publicos, tém
sido empregados para a inversao deste cenario. As empresas privadas farmacéuticas de
origem brasileira possuem, predominantemente, maiores expertises na produgdo de
especialidades farmacéuticas, assim como no marketing, na comercializacdo e na
regularizagédo destes produtos, sendo a capacidade de aprovacao de seus produtos junto
aos oOrgaos reguladores uma das principais vantagens competitivas frente aos
concorrentes. Neste sentido, para a obtencdo de vantagem competitiva, as empresas
farmacéuticas nacionais precisam diminuir a desvantagem frente as multinacionais
através de investimentos em PD&I e capacitacdo nas suas areas de expertise. Assim
sendo, 0 presente estudo teve como objetivo identificar um modelo de formacgédo de
conhecimento empresarial aplicavel a uma empresa farmacéutica nacional, focando os
processos decisorios que influenciam principalmente na atuacdo do setor de Assuntos
Regulatdrios frente as inimeras informacgdes provenientes dos ambientes internos e
externos a organizacdo. Desta forma, com a utilizacdo da pesquisa bibliografica e da
observacdo participante na empresa Farmoquimica S/A, obtiveram-se como resultados
0s conceitos e métodos da Inteligéncia Competitiva e da Gestdo do Conhecimento para
aplicacdo na proposicdo de um setor de Inteligéncia na empresa. O setor de Inteligéncia
proposto visa a centralizagdo da busca de dados e informacdes internas e externas a
organizacdo, com consequente geracdo e disseminacdo do conhecimento, formando,
assim, a Inteligéncia Organizacional. Foi avaliada, ainda, a interacdo do setor de
Inteligéncia proposto com o setor de Assuntos Regulatérios da empresa, deixando como
proposta para futuros estudos a avaliacdo da interacdo do setor de Inteligéncia com os
outros setores, tendo em vista que se concluiu, a partir dos resultados obtidos, que uma
implementacdo eficiente de um processo de geracdo de inteligéncia organizacional
necessita do esforco e interacdo de toda a empresa para que possua eficiéncia no seu
propoésito de gerar conhecimento aplicavel aos processos decisérios que tragam
vantagem competitiva a uma organizacéo.

Palavras chave: Assuntos Regulatorios. Inteligéncia competitiva. Gestdo do
conhecimento. Inteligéncia Organizacional.



ABSTRACT

The Brazilian pharmaceutical industry is characterized by compromised position in
relation to multinational companies in Research, Development and Innovation (RD &
I). However, many efforts originated mainly from public laboratories, have been used to
reverse this scenario. The pharmaceutical private companies from Brazil have
predominantly greater expertise in the production of pharmaceuticals, as well as in
marketing area, commercialization and regulation of these products, the approval
capacity of their products with the regulatory agencies being one of the major
competitive advantages over competitors. In this sense, in order to achieve competitive
advantage, the national pharmaceutical companies need to reduce the disadvantage in
comparison with the multinationals through RD & 1 investments and capacitation in
their expertise areas. Therefore, the present study aimed to identify a model of business
knowledge training applicable to a national pharmaceutical company, focusing on
decision-making processes that influence mainly on the performance of Regulatory
Affairs sector regarding the several information from internal and external environments
to the organization. Thus, with the use of literature search and participant observation in
Farmoquimica S/A, the concepts and methods of Competitive Intelligence and
Knowledge Management for application were obtained as results in proposing an
intelligence sector in the company. The proposed intelligence sector aims to centralize
the search data and internal and external information to the organization, with
consequent generation and dissemination of knowledge, thus forming the
Organizational Intelligence. It was also evaluated the interaction of the proposed
intelligence sector with the Regulatory Affairs sector of the company, leaving as
proposed for future studies the evaluating of the interaction of the intelligence sector
with other sectors, given that was concluded, from the obtained results, that an efficient
implementation of a process of organizational intelligence generation requires effort and
interaction of the entire company in order to achieve efficiency in its effort to generate
knowledge applicable to decision-making processes that brings competitive advantage
to an organization.

Keywords: Regulatory Affairs, Competitive Intelligence, Knowledge Management,
Organizational Intelligence.
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1. INTRODUCAO

A fabricacdo de medicamentos, e demais produtos relacionados a saude, &€ um dos
segmentos industriais mais rigorosamente regulados no mundo, uma vez que esta
diretamente ligada a saude publica. Sendo assim, os fabricantes de produtos
farmacéuticos possuem uma enorme responsabilidade social e legal em manter as suas
operagdes sob um controle adequado, de modo a garantir a qualidade do produto
oferecido a populacdo (DE MELO, 2013).

No Brasil, grande parte dos medicamentos comercializados e consumidos é fabricada
por laboratérios de empresas multinacionais, o que evidencia a caracteristica de uma
indUstria farmacéutica oligopolizada. Este oligopdlio realiza, em nivel internacional,
elevados investimentos em Pesquisa Desenvolvimento e Inovagdo (PD&I) e a
concorréncia se da, sobretudo, pela diferenciacdo de produtos e ndo pelos precos. Dado
esse cenario, verifica-se a importancia do fortalecimento da industria farmacéutica
nacional, por ser este um setor estratégico, tanto no sentido social quanto no econémico
(SANTOS, 2010).

Uma empresa farmacéutica € composta de diversos setores, devidamente
estruturados, para que possa operar de forma a garantir qualidade e seguranca aos
produtos oferecidos a populacdo, assim como gerar lucro e se manter competitiva no
mercado.

Cada setor possui suas responsabilidades especificas, sendo o setor de Assuntos
Regulatdrios (AR) responsavel por manter tanto a empresa quanto os produtos por ela
produzidos devidamente regularizados junto aos 6rgdos competentes. Tal
responsabilidade envolve a utilizacdo de diversas normas de regularizacdo e registro,
normas estas que sdo continuamente atualizadas e renovadas, o que implica na
obrigatoriedade de um amplo conhecimento das legislagcdes pertinentes e uma constante
atualizacdo por parte dos profissionais.

Segundo dos Santos & da Silva (2008), em relacdo a regulamentagdo, a industria
farmacéutica precisa ter previsibilidade, ou seja, capacidade de se antecipar as exigéncias
técnicas para a aprovacao de um novo medicamento, de maneira a minimizar os riscos de
rejeicdo no processo de aprovacao do registro apds a realizacdo de investimentos. Sendo,

portanto, 0 setor de AR potencialmente estratégico e, estando bem estruturado e
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administrado, apresenta-se como uma vantagem competitiva para a empresa
farmacéutica.

Aliado a consideracdo dos elementos do macro ambiente, dos relacionamentos e do
ambiente competitivo que interferem ou possam vir a interferir na expressao da demanda
dos seus produtos, o acompanhamento continuo dos aspectos legais relevantes a
regulamentacdo dos produtos farmacéuticos vem criando um ambiente favoravel a
formulacdo e a implementacéo de estratégias regulatorias de uma organizacéo.

Muitas vezes, diante das necessidades de urgéncia e a pressdo por prazos reduzidos,
0 acompanhamento e, consequentemente, a adequacdo as constantes mudancas no
ambiente externo, incluindo as alteracfes das legislacdes, acabam sendo prejudicados.
Tais fatos podem trazer graves consequéncias, como, por exemplo, a perda do registro de
um produto ou uma deficiéncia na tomada de decisdes importantes, em relacdo ao
registro ou alteragdo pos- registro de um produto.

Deve-se considerar, ainda, que tanto as pessoas fisicas como juridicas, no papel de
clientes, tornam-se continuamente mais exigentes no momento de escolher uma empresa
fornecedora de produtos ou servigos, uma vez que um grande numero de dados e
informagdes sdo disponibilizados e transmitidos de forma &gil e acessivel a cada dia (DO
AMARAL, 2008).

Ainda para Do Amaral (2008), tal comportamento faz com que o ambiente
competitivo do mundo dos negdcios cresca e desenvolva-se com uma rapidez jamais
vista, de maneira inovadora, com fundamental contribuicdo da tecnologia aliada a
globalizacdo. Assim, os gestores de empresas estdo percebendo a real necessidade de se
ter bases de informagdes sélidas para suporte as tomadas das decisdes estratégicas.

Diante deste cenario, estudos apontam para a relevancia da discussdo acerca da
geracdo de conhecimento dentro das organizagdes, especificamente no que se refere as
praticas mais efetivas para a formacdo de conhecimento, para a gestdo do conhecimento
gerado, para a deteccdo das falhas na implementacdo de um sistema adequado, assim
como para uma série de outros subtemas relacionados ao assunto (JANZ &
PRASARNPHANICH, 2003).

Uma vez que a formulacdo estratégica dos negdcios é feita a partir das informacgoes

disponiveis, muitas empresas passaram a contar internamente com sistemas de
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inteligéncia, nos quais os agentes intérpretes! do sistema desempenham um papel
fundamental (REZENDE, 2002).

Porém, embora tais praticas estejam em franca expansdo no mercado, ainda existem
organizacGes que ndo conhecem as possibilidades oferecidas por um sistema de formagao
do conhecimento e inteligéncia. Em razdo desse fato, podem ser observadas facilmente
muitas organizacGes empresariais que operam no mercado sem empregar qualquer
procedimento estruturado da funcao Inteligéncia (CARDOSO JR, 2005).

Tal fato pode ser explicado pela dificuldade na aceitacdo de que a informagéo possua
tanto valor quanto os outros recursos da organizagédo, apresentando-se, ainda, como um
assunto polémico. As diferencas da informacdo em relacdo a outros recursos dificultam
ou impossibilitam a sua categorizacdo em termos econémicos. Estas dificuldades
motivam as organizagdes, como alternativa ao gerenciamento da informacao, a direcionar
0s seus esforcos de gestdo sobre a Tecnologia da Informacéo (TI), por encontrarem nesta
area uma maior aplicabilidade de seus modelos tradicionais (KING & KRAEMER,
1988).

Para Rezende (2002), uma questdo relevante, em torno da discussdo relacionada ao
conhecimento empresarial, tem sido a forma como as empresas podem conciliar o
conhecimento que se encontra na mente dos seus funcionarios com as informagdes
existentes em suas bases de dados, nos papéis, planilhas e relatorios por ela gerados,
transformando-os em ferramenta geradora de vantagem estratégica para o negécio. Outra
questdo diz respeito a como reter esse conhecimento para que ele se torne propriedade da
empresa, isto &, capital estrutural.

Neste sentido, a criacdo de bancos de dados de conhecimento além de facilitar e
democratizar 0 acesso a0 mesmo ajuda as empresas a trabalhar de forma global e
independente da sua localizagdo, possibilitando maior controle do conhecimento
envolvido no crescimento e rotatividade de pessoal, uma vez que “[...] cada individuo que
sair da empresa levara consigo conhecimentos que vale a pena reter e cada novo
funcionario trard conhecimentos que merecem ser compartilhados [...]” (STEWART,
1998).

Quando o processo sistematico de coleta, tratamento, analise e disseminacdo da

informacdo sobre atividades dos concorrentes, tecnologias e tendéncias gerais dos

1 Agentes intérpretes sdo os profissionais que interpretam o contexto de atuacio da organizacdo, utilizando a
informacdo como ferramenta de prospeccdo e identificacdo de novos negécios, mercados e tecnologias (REZENDE,
2002).
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negocios comecaram a serem adotadas pelas empresas, no inicio dos anos 80, elas
criaram uma resposta as novas exigéncias do mercado e da concorréncia
(CHIAVENATO, 2003).

O mesmo pode ser aplicado ao setor de AR, o qual pode se beneficiar de um sistema
de geracdo e disseminacdo do conhecimento na empresa para atuar de maneira efetiva nas
exigéncias impostas pela regulacéo da area farmacéutica.

As legislacOes aplicaveis as empresas farmacéuticas sao, em sua grande maioria,
editadas pela Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA), Agéncia esta que
possui aproximadamente quinze anos de existéncia, sendo responsavel por regular o setor
farmacéutico brasileiro.

A ANVISA, Agéncia criada pela Lei n® 9.782, de 26 de janeiro 1999, € uma
autarquia caracterizada pela independéncia administrativa, estabilidade de seus dirigentes
durante o periodo de mandato, assim como pela autonomia financeira. Tem como campo
de atuacdo ndo um setor especifico da economia, mas todos os setores relacionados a
produtos e servicos que possam afetar a salde da populacdo brasileira.
Sua competéncia abrange tanto a regulacdo sanitaria quanto a regulacdo econémica do
mercado. Além da atribuicdo regulatoria, também é responsavel pela coordenagdo do
Sistema Nacional de Vigilancia Sanitaria (SNVS), de forma integrada com outros drgaos
publicos relacionados direta ou indiretamente ao setor salde. Na estrutura da
administracdo publica federal, a ANVISA encontra-se vinculada ao MS e integra o SUS,
absorvendo seus principios e diretrizes? (ANVISA, 2012).

A Agéncia também é responsével por regular a entrada no mercado de cosmeéticos,
produtos medicos, alimentos, entre outros produtos. A agéncia também exerce o controle
de portos, aeroportos e fronteiras, assim como faz interlocucdo, junto ao Ministério das
RelacGes Exteriores e instituicOes estrangeiras, para tratar de assuntos internacionais na
area de VS (ANVISA, 2012).

A ANVISA apresenta-se como uma Agéncia Reguladora bastante rigorosa, editando
normas diversas que, muitas vezes, os laboratdrios nacionais apresentam dificuldades em
acompanhar, administrar e implantar em seus processos produtivos, devido a falta de
experiéncia e/ou tecnologia. Uma vez que a infraestrutura adequada nao é implantada na

mesma velocidade em que as normas sdo criadas, as industrias farmacéuticas de origem

2 Principios do SUS: Universalidade, Equidade, Integralidade. (BRASIL, 1990);
Diretrizes do SUS: Descentralizagdo, atendimento integral, Participacdo da comunidade. (BRASIL, 1988).
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exclusivamente brasileira acabam ficando em uma posicdo prejudicial em relagdo as
multinacionais (ALEM & GIAMBIAGE, 2010).

Um dos grandes desafios atuais para os profissionais da area regulatoria das
empresas farmacéuticas tem sido a correta utilizacdo das diversas informacoes
legislativas langadas diariamente nos meios de comunicacdo, 0 que engloba tanto a
selecdo de informacGes pertinentes e sua utilizacdo no setor de AR como nos outros
setores da empresa, pois todos 0s setores necessitam de informagdes constantes de AR
para tomarem suas decisdes estratégicas, uma vez que todos 0s procedimentos realizados
pela empresa devem estar sempre em harmonia com as normas vigentes. Desta forma, o
setor de AR trabalha também como uma espécie de consultoria dentro da prépria
empresa.

Neste contexto, tornam-se fundamentais ferramentas de auxilio a selegdo de
informagdes que possam contribuir nas tomadas de decisfes em AR, decisGes estas que
podem levar a perda de produtos ou até mesmo ao fechamento de parte da area produtiva,
ou de toda a empresa, caso ndo assertivas.

Assim sendo, o presente estudo tem como objetivo principal a proposicdo de um
modelo para a geracdo do conhecimento organizacional aplicAvel a uma empresa
farmacéutica nacional, focando os processos de formacdo de inteligéncia e tomadas de
decisdes no setor de AR.

Para tanto, serdo apresentadas informacdes tedricas sobre alguns temas relevantes
para a pesquisa, como a historia da industria farmacéutica mundial, a estruturacdo da
indGstria  farmacéutica nacional, as dificuldades encontradas pelas empresas
farmacéuticas de origem exclusivamente brasileira em se manterem competitivas no
mercado, apresentacdo da Agéncia Regulatdria brasileira de medicamentos e o seu modo
de regulacdo na area farmacéutica, assim como informacoes a respeito do setor de AR nas
empresas farmacéuticas, suas responsabilidades e dificuldades em gerenciamento de
informacdes e tomadas de deciséo.

Serdo também apresentadas informacbes a respeito dos elementos utilizados no
processo decisorio, assim como conceitos de Inteligéncia Competitiva (IC) e Gestdo do
Conhecimento (GC), para demonstrar 0s possiveis meios de gerenciamento de

informacdes e formacéo do conhecimento e da inteligéncia para o processo decisorio.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta a fundamentacdo teoria a respeito do cenério global da
Industria Farmacéutica, das empresas farmacéuticas nacionais, da Agéncia regulatéria
brasileira de medicamentos e 0 seu modo de regulacdo na area farmacéutica, da atuacao
do setor de AR no desenvolvimento, fortalecimento e na competitividade organizacional,

assim como dos elementos essenciais para 0 processo decisorio.

2.1. A Industria Farmacéutica

Alguns fatos histéricos marcaram o processo de desenvolvimento da inddstria
farmacéutica, como, por exemplo, a descoberta da salicina por Rafaele Piria em 1829, a
partir da planta Salix Alba; a primeira utilizacdo medicinal de uma substancia quimica
sintética: hidrato de cloral como anestésico em 1869; o estabelecimento do conceito
acerca do mecanismo de acdo dos medicamentos, pelo médico e pesquisador alemé&o Paul
Erlich, prémio Nobel de Medicina e Fisiologia, em 1908; a introdu¢do do primeiro
composto gquimico, sintetizado intencionalmente por Paul Ehrlich, para combater a sifilis,
em 1910; a descoberta da sulfonamida e, mais tarde, da penicilina por Alexander
Fleming, em 1928, a sintese do primeiro antibidtico da familia das sulfas, em 1932; a
sintese da progesterona, em 1934 e a sintese do cloranfenicol, primeiro antibidtico de
largo espectro, em 1947 (PALMEIRA FILHO & PAN, 2003; CALIXTO & SIQUEIRA,
2008).

De acordo com Pereira e Pita (2005), uma das descobertas cientificas mais marcantes
da historia, da medicina e da farmacia foi a descoberta da penicilina, em 1928, por
Alexander Fleming, pois tal descoberta desencadeou alteracdes profundas no tratamento
de doencas infecciosas, proporcionou o investimento cientifico no estudo de outros
antibioticos e teve profundas implicacdes socio demograficas e econémicas.

Segundo Kornis, et al (2014), a organizacao do setor farmacéutico mundial se iniciou
no final do século XIX, tendo como fundamento a revolucdo quimica. Nos anos de 1820-
1880 surgiram, no continente europeu, as inovagdes farmacéuticas de primeira geracao,

introduzidas pelo pesquisador Lavoisier e pela Escola Francesa de Quimica. J& entre os
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anos de 1880 a 1930, na Europa, ocorreram as inovacgdes de segunda geracdo no setor
farmacéutico realizadas pelos laboratdrios publicos de pesquisa médica, a fim de produzir
soros e vacinas, e pelas industrias alemds, francesas e suicas, com experiéncia em
quimica organica.

A partir dos anos de 1930 até os anos de 1960, a indUstria farmacéutica mundial
passou pela terceira geracdo de inovacao, que conduziu ao isolamento e a sintese de
importantes substancias, como vitaminas, corticosteroides, hormoénios sexuais e
antibacterianos (KORNIS et al, 2014).

“O periodo entre as décadas de 1940 e 1960 ficou conhecido como Idade de Ouro da
Inddstria Farmacéutica” (BARROS, 1995).

Outro grande marco para o surgimento da industria farmacéutica foi o entendimento
de que o sucesso nesta area dependia de um trabalho conjunto entre varios profissionais,
incluindo bidlogos, médicos, quimicos, etc. No intervalo entre a primeira e a segunda
guerra mundial esse conceito foi estabelecido, surgindo a necessidade de se realizar
estudos pré-clinicos em animais para analisar o mecanismo de acdo de um novo
composto e principalmente o seu possivel efeito toxico (seguranca). Surge, entdo, a partir
da segunda guerra mundial, a industria farmacéutica em varios paises da Europa e,
sobretudo, nos Estados Unidos, passando a utilizar os recursos da quimica sintética para
aumentar o arsenal terapéutico. As primeiras grandes corporacdes farmacéuticas
multinacionais foram sediadas em poucos paises, principalmente nos Estados Unidos,
Japdo, Alemanha, Suica, Inglaterra e Franca (CALIXTO & SIQUEIRA, 2008).

Conforme descrito acima, o setor farmacéutico mundial se consolidou no pés-guerra,
dando inicio a producdo em massa, com consequente diversificacdo da oferta e da
demanda por medicamentos. As industrias farmacéuticas passaram entdo a reestruturar
sua estratégia. Segundo Queiroz e Gonzales (2001), as industrias passaram a investir em
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) de novos farmacos (1° estagio), producédo industrial
desses insumos (2° estagio), bem como na producdo de especialidades farmacéuticas (3°
estagio) e marketing e comercializacdo (4° estagio) (NEGRI & GIOVANNI, 2001).

Segundo Magalhdes et al (2003), o cenario mundial pds-guerra incrementou a
competitividade das empresas farmacéuticas, através de estratégias de internacionalizacdo
de suas atividades, com consequente posicdo de lideranga no desenvolvimento das
estruturas corporativas e praticas de marketing e vendas, 0 que passou a garantir o retorno
dos investimentos em pesquisa e desenvolvimento e o aumento da lucratividade da

indUstria farmacéutica no mundo. Ainda para os autores, a lideranca dos Estados Unidos
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na industria farmacéutica mundial, mesmo depois da reconstru¢cdo da Europa, foi
proporcionada pelo ambiente institucional favoravel que possibilitou inovacGes

tecnoldgicas ao pais.
2.1.1. Fatores Relevantes da Producéo

A producéo e comercializagdo de medicamentos e outros produtos necessita de um
longo processo, que pode envolver meses ou até anos de pesquisas e testes, pois a
responsabilidade da produgdo de medicamentos é da industria farmacéutica, que exerce
uma atividade licenciada para a pesquisa, comercializacdo e distribuicdo de seus produtos
(PALMEIRA FILHO & PAN, 2003).

Ainda para Palmeira Filho & Pan (2003), a estrutura da cadeia produtiva da industria
farmacéutica pode ser entendida pela proposta de classificacdo de seus estagios
evolutivos, que foram elaborados e apresentados, em 1987, pela Comissdo Econémica

para a América Latina e o Caribe (CEPAL), como pode ser observado na figura 1.

Figura 1: Estagios da Cadeia Produtiva da Industria
Farmacéutica
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Fonte: PALMEIRA FILHO & PAN, 2003.
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Conforme apresentado na figura 1, a producdo de medicamentos pela Inddstria
Farmacéutica pode ser subdividida em quatro estagios (BERMUDEZ, 1995):

1. P&D de novo Insumo Farmacéutico Ativo (IFA) - responsavel pela descoberta de

novos farmoquimicos, exige altos niveis de capacitacdo tecnoldgica, representa a
etapa mais cara do processo, a qual envolve riscos, jA que pode ndo gerar o
retorno esperado, bem como, nem todos os principios ativos resultardo em
medicamentos com sucesso comercial (BERMUDEZ, 1995);

2. Producdo industrial do IFA - requer certa capacitacdo tecnologica, especialmente
de processo, necessitando-se de conhecimentos especificos de quimica e do
ambiente onde serd realizada a manufatura, porém exige gastos de
desenvolvimento menores que o primeiro estagio (TAKAHASHI, 2002);

3. Producéo de especialidades farmacéuticas (medicamentos) - Esta etapa equivale a
transformacdo dos farmacos, constitui um estagio de baixa complexidade técnica,
portanto apresenta custos menores e ndo exige méo-de-obra tdo qualificada como
0s estagios iniciais, sendo que as possiveis ‘inovacdes’ presentes nesse estagio séo
as voltadas a obtencdo de novas formulacbes de especialidades ja existentes ou a
melhoria dos processos (CORREIA, 2001);

4. Marketing e comercializagdo das especialidades - assim como as atividades de
P&D, requer altos investimentos necessarias para a construcao da reputacdo da
marca e, por conseguinte, de uma relacéo de lealdade do médico e do paciente ao
produto de determinada empresa (BERMUDEZ, 1995).

A incorporacdo de um desses estagios, tanto por uma empresa quanto por um pais,
implica na transposicdo de significativas barreiras, tanto econémicas quanto
institucionais, dentre as quais se destacam: a capacidade gerencial, técnica e financeira
para realizacdo de atividades de P&D de novas moléculas; os direitos de exclusividade
assegurados por patentes®; o poder das marcas; e a aprovagdo da autoridade regulatéria
(PALMEIRA FILHO & PAN, 2003).

As grandes multinacionais da industria farmacéutica operam nos quatro estagios e
estdo distribuidas pelos mais diversos paises, de acordo com a infraestrutura existente e
com suas estratégias globais (FRENKEL, 2002).

As etapas iniciais (1 e 2), que demandam mais esfor¢co tecnoldgico e montante de

dispéndios, concentram-se, notadamente, nos paises de origem das corpora¢des, como

3 Uma patente representa um contrato entre o Estado e um requerente, através do qual este obtém um direito exclusivo
de produzir e comercializar uma invengdo, tendo como contrapartida a sua divulgacéo publica (INPI, 2016).
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Estados Unidos, Japdo e nagdes europeias, que atuam mantendo a concentracdo em P&D
nas suas matrizes, transferindo a producdo, o marketing e a comercializagdo dos seus
insumos para os paises em desenvolvimento. Em relacdo a integracdo vertical na cadeia
produtiva, nos paises mais desenvolvidos se observa que esta ocorre por meio da
producdo de IFAS; e nos paises em desenvolvimento, através da importacdo desses
insumos. Alguns paises proporcionam incentivos para a instalacdo de filiais das inddstrias
farmacéuticas transnacionais, tais como a diminuicdo da aliquota de impostos e a mao de
obra mais barata, 0 que proporciona menores custos de producdo (HASENCLEVER et al,
2010).

De acordo com Gadelha (2003), as empresas lideres do setor destinam entre 10% e
20% de seu faturamento as atividades de P&D, enquanto as despesas com marketing
chegam a 40% do valor da producéo. Essas atividades tém como propdsito incrementar o
portfolio de produtos, muitas vezes de forma artificial e sem qualquer ganho terapéutico,
sendo as patentes o principal mecanismo setorial de apropriagdo privada dos resultados
das inovacoes.

Uma mudanca importante para o setor farmacéutico tem ocorrido com a entrada das
Novas Empresas de Biotecnologia (NEBS), visto que elas sdo start-ups¢ fornecedoras de
tecnologias especializadas e de produtos intermediarios para os laborat6rios. Uma de suas
caracteristicas € dispor, na maioria das vezes, apenas de conhecimento e ndo de capital,
situacdo atenuada por meio dos investimentos feitos pelas empresas farmacéuticas nas
NEBs, através de contratos de P&D e de joint-ventures®. Essa canalizacdo de
investimentos para 0 P&D das NEBs ocorreu em virtude do novo cenério que figura no
setor e que despertou o interesse das empresas farmacéuticas nas start-ups (RADAELLLI,
2008).

O setor industrial farmacéutico vem passando por transformagdes expressivas, as
quais tém exercido fortes pressdes sobre a competigéo setorial, envolvendo a diregéo e o
ritmo das atividades de inovacgédo e novas estratégias de marketing e de comercializacéo.
Dentre as transformacfes recentes é possivel destacar. o aumento da concentracdo no
mercado mundial, exemplificado pelos processos de fusdo e aquisi¢do, principalmente
entre as lideres; o surgimento de novas tecnologias; pressdes por parte dos governos e

outras organizacdes de salde no sentido de controle de gastos e de pregos; maior

4 Uma empresa nova, até mesmo embrionaria ou ainda em fase de constituicdo, que conta com projetos promissores,
ligados a pesquisa, investigacdo e desenvolvimento de ideias inovadoras (HERMANSON, 2011).
> Refere-se a um tipo de associagio em que duas entidades se juntam para tirar proveito de alguma atividade, por um
tempo limitado, sem que cada uma delas perca a identidade prépria (WOLFFENBUTTEL, 2006).
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conscientizacdo da populagdo demandante de medicamentos; mudancgas nos perfis de
consumo (transicdes epidemioldgicas); criacdo de novos mercados; e competicdo com
medicamentos geneéricos. Todas essas tendéncias geram pressfes permanentes para a

geracdo de inovacdes e fortalecem o padrdo competitivo do setor (GADELHA, 2003).

2.1.2. A Industria Farmacéutica Brasileira

A deflagracdo da Primeira Grande Guerra (1914-1918) privou o Brasil de uma grande
soma de medicamentos e estimulou o desenvolvimento geral dos laboratérios nacionais,
com o aperfeicoamento dos métodos cientificos e de producdo. Neste periodo o0s
laboratérios estrangeiros despertaram para o potencial representado pelo mercado
brasileiro, com o inicio da producdo em pequena escala de produtos de origem francesa,
italiana, suica, alemd, inglesa e norte-americana (PEREIRA, 2002).

O auge da industria farmacéutica brasileira ocorreu na década de 30, com as primeiras
formacGes das empresas farmacéuticas brasileiras com caracteristicas industriais, sendo
estruturada basicamente sobre a produgdo de medicamentos bioldgicos e fitoterapicos,
sem gue ocorresse 0 desenvolvimento de um parque farmoquimico e nem a verticalizacédo
da producio® (BERMUDEZ, 1995).

Na década de 40, impulsionada pelo inicio da Segunda Guerra Mundial e pelas
dificuldades de importacfes de matérias-primas, maquinas e utensilios, a industria
nacional passou a fabricar inimeros ativos farmacéuticos, especialmente os derivados de
plantas medicinais, extratos glandulares, horménios, entre outros. Os laboratorios
nacionais obrigaram-se a suprir a demanda interna, chegando até a exportar alguns
produtos para paises europeus (PEREIRA, 2002).

Na década de 1970, as empresas brasileiras de medicamentos foram estimuladas a
lancar copias dos produtos patenteados no pais, com a sua propria marca, devido ao ndo
reconhecimento de patentes pelo Brasil, dando origem aos atualmente denominados
medicamentos similares, que se anunciavam como tendo efeitos semelhantes aos
produtos de marca, porém com custos reduzidos. A ndo adesdo do Brasil ao Sistema

Internacional de Patentes ndo foi, no entanto, suficiente para estimular a producdo dos

6 A verticalizagdo é a estratégia que prevé que a empresa produzira internamente tudo o que puder, ou pelo menos
tentara produzir (MARTINS, 2009).
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farmacos utilizados nas cépias, uma vez que 0s mesmos eram importados de paises
europeus, tais como Italia e Espanha, que reconheceram as patentes tardiamente e
desenvolveram a capacitacdo para sintese das copias dos farmacos patenteados
(PALMEIRA FILHO & PAN, 2003).

Porém, em funcdo da uma pressdo exercida por paises desenvolvidos e detentores de
tecnologias de desenvolvimento de medicamentos inovadores, em 1997, o governo
brasileiro aderiu ao Acordo Sobre Aspectos dos Direitos de Propriedade Intelectual
Relacionados ao Comércio - Trade-Related Aspects of Intellectual Property Rights
(Trips), e passou a reconhecer a lei de patentes (Lei 9.279/99). Entretanto, a aprovacéo
dessa lei ndo foi associada a introducgéo de politicas publicas compensatorias, necessarias
para a protecdo do setor farmacéutico nacional, naquela época, totalmente dependente de
copia de produtos fabricados nos paises desenvolvidos (CALIXTO & SIQUEIRA, 2008).

Entre outros aspectos, a aprovacdo da lei das patentes, deixou de contemplar: O
estabelecimento de uma politica industrial para o setor farmacéutico nacional; o apoio de
politicas de incentivo as areas de P&D para o setor farmacéutico; a formacao de recursos
humanos especializados, especialmente na pds-graduacdo, em areas prioritarias da cadeia
de medicamentos. Além disso, ndo foi levada em consideracdo a pouca experiéncia do
setor farmacéutico nacional na area de P&D e, sobretudo, a pouca experiéncia sobre a
interacdo das empresas farmacéuticas brasileiras com as universidades e centros de
pesquisa (CALIXTO & SIQUEIRA, 2008).

No entanto, deve-se admitir que as industrias farmacéuticas brasileiras ganharam
uma maior participacdo de mercado com as oportunidades geradas pela Lei de Genéricos,
capacitando-as a adquirir competéncias, principalmente nas etapas de formulacdo e
registro de produtos oriundos de sintese quimica (SANTOS & FERREIRA, 2012).

Na década de 1990, a concorréncia entre 0s grandes laboratérios multinacionais se
intensificou em razdo dos custos crescentes de P&D de novos medicamentos e pelo
avanco dos genéricos nos principais mercados mundiais, 0 que ocorreu paralelamente a
ampliacdo dos mecanismos publicos e privados de regulacdo da industria farmacéutica
destinados a reduzir os custos dos medicamentos (MAGALHAES et al, 2003).

Em 1997, o segmento industrial quimico apresentava um faturamento anual de 42
bilhdes de dolares, representando cerca de 15,7% da industria de transformacdo, ou 3,6%
do Produto Interno Bruto (PIB). Entretanto, o déficit comercial quimico, que em 1990 era
da ordem de US$ 1,3 bilhdo, cresceu para U$$ 6 bilhdes oito anos mais tarde, periodo
que se traduziu no fechamento de mais de 1.000 unidades produtivas, assim como no
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cancelamento de cerca de 500 projetos ja definidos para 0 complexo industrial de quimica
fina brasileira (OLIVEIRA et al, 2006).

Apds a promulgacdo da Lei 9.787/99, implantada em 2000, a politica de promocao
dos medicamentos geneéricos criou uma estrutura de incentivos de modo a promover a
concorréncia no mercado farmacéutico brasileiro. A promog¢do da concorréncia € um
instrumento de politica que permite aproximar o mercado de dois alvos sociais
desejaveis: 0 maximo bem-estar para o consumidor, e a eficiéncia econémica (LAFONT
& TIROLE, 1993 apud NISHIJIMA et al, 2014).

Santos e Pinho (2012), avaliaram a extensdo das mudangas nas estratégias
tecnologicas de um grupo de seis empresas farmacéuticas de capital nacional, ensejadas
por alteracdes no ambiente institucional ocorridas na década de 1990, concluindo que as
empresas passaram por uma significativa intensificacdo do esforco tecnoldgico. Todas as
empresas afirmaram que a Lei da Propriedade Industrial foi um divisor de aguas para o
setor e para os laboratérios, tirando da zona de conforto uma industria acostumada a
realizar copias, sem nenhum tipo de restricdo legal a imitacdo. Concluiu também que a lei
dos genéricos foi responsavel pela criacdo de um novo segmento de mercado e que 0sS
laboratérios que souberam se inserir e se posicionar rapidamente frente a essa
oportunidade assumiram posi¢éo de destaque no setor.

A situacdo de competicdo mais acirrada no ultimo estagio da cadeia, em fungédo dos
medicamentos genéricos, juntamente com o declinio na produtividade de P&D do setor,
gerou tendéncias de fusbes e aquisicBes de laboratérios farmacéuticos e empresas de
biotecnologia. Esta tendéncia também é observada no Brasil, onde em 2009 a
farmacéutica francesa Sanofi-Aventis comprou a Medley, fabricante brasileira de
medicamentos genéricos por € 500 milhdes; ja em 2010, a norte-americana Pfizer
adquiriu 40% do laboratério farmacéutico brasileiro Teuto pelo valor de R$ 400 milhdes.
Porém, essas fusdes e aquisi¢cbes ndo constituem um bom instrumento para construir uma
cultura inovadora ou solucionar um problema de déficit de inovacao no pais (SHINZATO
et al, 2015).

O pais tambem apresenta um déficit da balanga comercial, devido, principalmente, a
deficiéncia na produgdo nacional de farmoquimicos, uma vez que existem lacunas na
atividade farmacéutica, em virtude de se explorar majoritariamente a producéo,
marketing e comercializacdo de medicamentos. Caso ndo haja modificacdo desta

situacdo, o setor farmacéutico nacional pode vir a ser comprometido no médio prazo
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como demostram dados da Associacdo Brasileira da inddstria Farmoquimica e de
Insumos Farmacéuticos (ABIQUIFI).

No gréafico 1, pode-se verificar a dependéncia crescente do pais em relagdo as
importacBes de medicamentos e insumos farmacéuticos em 2013 (Shinzato, 2015).

Ja no grafico 2, pode-se perceber, através dos resultados dos Ultimos anos, que o
setor de IFAs esteva mais exposto as fragilidades econémicas brasileiras. Em relacdo as
exportacdes de IFAs, os nimeros de 2015 remontam a um patamar um pouco acima do
registrado em 2010, j& em relacdo as exportacGes de medicamentos, apesar de operar em
alta em 2014, os nimeros de 2015 remontam a um patamar um pouco abaixo ao de 2010
(ABIQUIFI, 2016).

Gréfico 1: Cadeia produtiva brasileira — Importacoes e
exportacdes de medicamentos e insumos farmacéuticos
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Fonte: Adaptado de ABIQUIFI, 2013 apud SHINZATO et al, 2015

Gréfico 2: Cadeia produtiva farmacéutica — importacdes e
exportacdes de medicamentos e insumos farmacéuticos
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Shinzato (2015), afirma ainda que, ndo somente os insumos e medicamentos, mas
também a maior parte da tecnologia necessaria para promover a inovagdo na area de
salde é de origem estrangeira, especialmente de grandes conglomerados industriais com
sede em paises desenvolvidos. Desse modo, apenas uma pequena parte das inovacgdes tem
origem no pais, como algumas vacinas, farmacos, hemoderivados e equipamentos
médico-hospitalares.

Alguns laboratérios farmacéuticos nacionais, prevendo retornos decrescentes com
seus portfolios de medicamentos similares, e diante da impossibilidade de copiar
medicamentos sob patente, iniciaram um movimento de associacdo de esforgos para
viabilizar suas iniciativas ligadas a PD&I. Sendo criado, em 2000, por meio da
associacdo dos laboratdrios nacionais Biolab, Biosintética e Unido Quimica, o Consércio
Industrial Farmacéutico (Coinfar) ja dispondo de algumas patentes depositadas. Em 2005,
comecgou a operar a Ybios, empresa de gestdo de pesquisa e desenvolvimento formada
mediante uma joint-venture entre o Grupo Centro Flora, a Natura e a Orsa Florestal, com
capital 100% nacional e focada em agregar valor a biodiversidade brasileira.
Posteriormente, os laboratorios brasileiros Eurofarma e Biolab anunciaram parceria para
a fundacdo do Incrementha PD&I, centro para pesquisa, desenvolvimento e inovacgao
tecnoldgica de novos produtos com base em medicamentos ja existentes, ou seja,
inovagdes incrementais’ (CAPANEMA, 2006).

Neste cenario, destaca-se também a BioNovis, um laboratério criado a partir de
uma joint-venture de biotecnologia farmacéutica com participacdo de quatro empresas
farmacéuticas nacionais: EMS, Ache, Hypermarcas e Unido Quimica, sendo a primeira
empresa a produzir medicamentos biotecnologicos 100% brasileiros. Fazendo parte do
acordo que a BioNovis seja uma empresa exclusivamente nacional, a mesma nao podera
ser um negécio de pequeno porte, desta forma foi criada com o intuito de ser uma
empresa global e exportar medicamentos (BARATO & ESTEVES, 2013).

Com apoio do Governo Federal, em 2012, foi criada a empresa farmacéutica,
denominada Orygen Biotecnologia, inicialmente composta pelos laboratérios Eurofarma,
Cristalia, Libbs e Biolab, contando atualmente com a Eurofarma e a Biolab e a parceria
do instituto de Tecnologia em Imunobiolégicos (Bio-Manguinhos) — Unidade produtora

de Imunobioldgicos da Fiocruz.

7 Inovagdo incremental: - Desenvolvimento de melhorias em relagdo a um medicamento ja registrado. (BRASIL,
2014).
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No Brasil, existe a adogdo de uma Relagdo Nacional de Medicamentos Essenciais
(RENAME), que é integrada por produtos considerados basicos e indispensaveis para
atender a maioria dos problemas de salde da populacdo. Tais produtos devem estar
continuamente disponiveis aos segmentos da sociedade que deles necessitem, nas formas
farmacéuticas apropriadas, e compdem uma relacdo nacional de referéncia que serve de
base para o direcionamento da producdo farmacéutica, assim como é utilizada como
instrumento nacionalizador das acbes no ambito da assisténcia farmacéutica
(WANNMACHER, 2006).

De acordo com a Politica Nacional de Medicamentos (PNM), sera incentivada a
revisdo das tecnologias de formulacdo farmacéutica e promovida a dinamizagdo de
pesquisas na area, com destaque para aquelas consideradas estratégicas para a
capacitacdo e o desenvolvimento tecnoldgico nacional, incentivando a integracdo entre
universidades, instituicGes de pesquisa e empresas do setor produtivo. Além disso, devera
ser continuado e expandido o0 apoio a pesquisas que visem o aproveitamento do potencial
terapéutico da flora e fauna nacionais, enfatizando-se a certificagdo de suas propriedades
medicamentosas. Igualmente, seréo estimuladas medidas de apoio ao desenvolvimento de
tecnologia de producdo de farmacos, em especial os constantes da RENAME, e de
estimulo a sua producdo nacional, de forma a assegurar o fornecimento regular ao
mercado interno e a consolidagdo e expansdo do parque produtivo instalado no Pais
(BRASIL, 2001).

Para Oliveira et al, (2006), uma caracteristica peculiar da industria farmacéutica no
Brasil é a existéncia de um parque puablico de laboratérios, de abrangéncia nacional,
voltado para a producdo de medicamentos primordialmente destinados aos programas de
salde publica em assisténcia farmacéutica. Para os autores, apesar do potencial de
producéo dos laboratorios oficiais, sdo identificados alguns problemas que repercutem na
capacidade de resposta desse setor as demandas do mercado, como, por exemplo, a falta
de flexibilidade e agilidade gerenciais especialmente no que se refere a aquisicdo de
insumos, comprometendo, muitas vezes, 0s prazos de entrega.

O Brasil esta presente no grupo de paises que possuem um Sistema Nacional de
Inovacédo (SNI)® imaturos, apresentando presenca de algumas instituicdes com interagdes

frageis entre seus participantes. E, uma das formas de minimizar as desvantagens

8 SNI de um pais pode ser definido como o conjunto de instituicdes (pUblicas, privadas, produtivas, culturais,
econdmicas, cientificas ou tecnoldgicas) e de suas respectivas interacSes que proporcionam o ambiente de inovagdo e
desenvolvimento de uma nagdo. (ESTUDOS FESBE I, 2000 apud MAGALHAES et al, 2012).
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ocorridas desta falta de interagdo, € promover uma interacdo continua entre governo,
universidade e empresa. Para tal interacdo, um modelo que proporciona um melhor
manejo do conhecimento e da tecnologia em prol do beneficio da comunidade é o modelo
da Hélice Triplice (HT), que propGe um espiral de inovacdo baseado na geracdo e
distribuicdo do conhecimento. A estrutura da HT é centrada em objetivos comuns das trés
esferas como um indicador, porém multidisciplinares, em que todos envolvidos se
comuniquem de forma dinamica, complementando estudos, cedendo conhecimentos,
avancando na ciéncia e, assim, socializando informag0es para tomada de deciséo e o
avanco da economia regional (MAGALHAES et al, 2012).

Diversos esforcos tém sido notados no sentido da verticalizacdo da producdo de
medicamentos para o0 Brasil, como exemplo, pode-se citar, a Parceria de
Desenvolvimento Produtivo (PDP) firmado entre o Instituto de Tecnologia em Farmacos
(Farmanguinhos) - unidade técnico-cientifica da Fundacdo Oswaldo Cruz (Fiocruz) - e o
laboratdrio Cristélia para o desenvolvimento do IFA mesilato de imatinibe, em escala de
laboratério e piloto, além da otimizacdo do processo original. Tal farmaco é um
antineoplasico, presente na lista de produtos estratégicos no ambito do Sistema Unico de
Saude (SUS), o seu desenvolvimento tecnoldgico, assim como de outros produtos da
lista, torna-se imperativo, ndo s6 para auxiliar na negociacdo de precos com os grandes
laboratdrios, mas também em caso de desabastecimento, suprindo as demandas do
Estado, aumentando o acesso da populacédo e diminuindo o déficit da balanca comercial
brasileira (cerca de 10 bilhdes de délares) (COSTA et al, 2013).

O Ministério da Saude (MS) investe, cada vez mais, em parcerias para a producdo de
medicamentos e vacinas. As PDPs sdo destinadas a transferéncia de tecnologia entre
instituicGes publicas e privadas e as encomendas tecnoldgicas vinculadas as demandas de
produtos estratégicos para 0 SUS. Esses acordos devem gerar uma economia de R$ 4,1
bilhGes por ano em compras publicas (PORTAL BRASIL, 2014).

Em novembro de 2015, foi assinado um acordo de transferéncia de tecnologia
importante para a salde brasileira. Tal acordo foi assinado entre Bio-Manguinhos e 0s
laboratorios Merck e a Bionovis para a producdo da Betainterferona 1a subcutanea, sendo
fruto de uma PDP estabelecida pelo governo federal. A assinatura do acordo trara a
economia de R$ 27 milhGes em sete anos aos cofres federais. Além disso, permitira a

garantia de fornecimento da Betainterferona 1la a populacédo por parte do poder publico.
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Sendo comercializada em mais de 80 paises, a Betainterferona 1a é um biomedicamento®
indicado para o tratamento da esclerose multiplal®. No Brasil, cerca de 27% dos pacientes
usam a Betainterferona 1a produzida pela Merck, que passara a fazer parte do portfélio
do laboratério publico brasileiro, quando concluido o processo de transferéncia da
tecnologia (BIOMANGUINHOS / FIOCRUZ, 2016).

Entre os propositos das PDPs estdo: fortalecimento da inddstria local (nacional ou
transnacional) para substituir medicamentos importados de alto custo e internalizar a
tecnologia de producdo de medicamentos; reducdo das dependéncias produtiva e
tecnoldgica para atender as necessidades de salude da populagdo brasileira e intercambio
de conhecimentos para a inovacdo no ambito das instituicbes publicas e das entidades
privadas. (Ruiz, et al, 2011).

Para Shinzato (2015), o entendimento da evolucdo recente do setor farmacéutico é
essencial para que os gestores publicos possam delinear politicas industriais, de satde e
de inovagéo, mais efetivas a realidade nacional.

Buscando identificar o papel dos institutos de pesquisa na dindmica da inovacao do
setor farmacéutico brasileiro, Quental et al (2001) revelaram que a especificidade do
sistema brasileiro de inovacdo, na area farmacéutica, exige dos institutos publicos de
pesquisa 0 desempenho de um leque mais amplo das funcOes que as tradicionais
contribuicdes para o estoque de conhecimentos cientificos explorados pela industria e a
prestacao de servicos técnicos especializados (YAMAGUISHI, 2014).

Yamaguishi (2014) realizou um estudo de multiplos casos sobre a gestdo da inovagao
na industria farmacéutica no Brasil, com o objetivo de identificar como 0s processos
internos de inovacgdo sdo gerenciados nas organizacgdes estudadas, destacar as melhores
praticas observadas e indicar quais estratégias podem ser adotadas pelas industrias
farmacéuticas no pais.

Como resultado, Yamaguishi (2014) observou que as empresas privadas nacionais ou
multinacionais, independentemente de sua orientacdo estratégica, apresentaram gestao de
projetos bem estruturada, utilizam a aplicacdo de mecanismo de prospeccdo para a busca
de oportunidades e apresentam o foco principal no marketing e nos médicos mais bem
conceituados no mercado e que, por outro lado, as instituicdes publicas, no geral,

concentram seus esforcos em atividades de P&D, realizam mais parcerias tecnoldgicas,

% S&o0 medicamentos obtidos a partir de fluidos bioldgicos ou de tecidos de origem animal ou medicamentos obtidos por
procedimentos biotecnolégicos. (BRASIL, 2010).

10 E uma doenca que afeta o sistema nervoso, causando destruicio da mielina (desmielinizacao), proteina fundamental
na transmissao do impulso nervoso (OLIVEIRA E SOUZA, 1998).
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apresentam maior deficiéncia na gestdo de projetos, possuem progresso dependente de
pesquisador-lider, as decisdes sdo fortemente baseadas em aspectos tecnocientificos, e
possuem o financiamento de projetos baseado no modelo publico.

Os projetos que visam & inovagdo em uma organizagao, em sua maioria, ddo origem
ao conhecimento empresarial e sdo utilizados e aplicados pela préopria organizagdo. O
direcionamento das inovac¢des em uma organizacao, para geracdo do conhecimento, pode
ser respaldado por informacgGes provenientes de um sistema de IC (DA SILVA JR & DE
ARAUJO, 2012).

2.1.3. A Regulagdo do Mercado Farmacéutico

Segundo Gelis Filho (2006), a regulacdo pode ser definida como a intervencdo do
Estado na economia e na atividade social, com a finalidade de corrigir falhas de mercado
e aumentar o bem-estar, sem que tal intervencdo implique na producdo direta de bens e
servicos por institui¢fes estatais. O mercado é uma estrutura de alocagdo dos recursos
econdmicos de uma sociedade através de trocas livres entre compradores e vendedores e
a participacédo do Estado como agente econémico regulador, atuando diretamente sobre o
mesmo, ndo o descaracteriza como tal.

Na teoria econdmica a regulacdo poderia ser caracterizada como a intervengéo estatal
para corrigir essas falhas de mercado, utilizando instrumentos como incentivos
financeiros e de comando e controle. No setor salde, este termo, além de se referir aos
macroprocessos de regulamentacdo, também define os mecanismos utilizados na
formatacdo e direcionamento da assisténcia & saude propriamente dita (ANDREAZZI,
2004).

O campo da saude experimentou, nas Ultimas seis décadas, conformagdes distintivas
e até mesmo contraditorias de grande impacto nas sociedades, que, se por um lado, trouxe
a afirmacdo da saide como um direito de todos, por outro lado, trouxe o crescimento do
setor como um bem econdmico, com a mercantilizagdo da oferta, assalariamento dos
profissionais, constituicdo de empresas médicas para a provisdo de servicos assistenciais
e formacdo das operadoras de planos e seguros de saude, tornando a consolidacdo da
salde em um campo de acumulacdo de capital, com a formagdo e o crescimento
progressivo médico-industrial (GADELHA, 2003 apud VIANA & ELIAS, 2007).
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Portanto, na area da saude, o termo regulacdo deve ser utilizado em um sentido mais
amplo do que a mera regulamentacdo dos mercados. Relacionando-se a uma funcao
desempenhada pelos sistemas de saude em geral, tal termo assume claramente uma
caracteristica polissémica, devido & diversidade dos sistemas de salde e abrangéncia da
funcéo do Estado neste campo de atuacdo (MAGALHAES JR, 2006).

Mesmo sendo considerados como bens de consumo do ponto de vista econémico, 0s
medicamentos possuem algumas particularidades que os fazem especificos em relacdo a
outros produtos industrializados. Como bens de salde, constituem o recurso médico e
terapéutico mais frequentemente utilizado. Isto significa que deficiéncias na producéo,
circulacdo e consumo destes produtos podem ter um grande impacto negativo na saude da
populacdo (TOBAR, 2008).

Mudangas significativas no modelo do Estado capitalista e suas organiza¢Ges podem
ser observadas ao longo dos anos, com redugéo de atividades econdmicas e sociais
diretas, a fim de assumir um papel mais regulador e gerenciador de determinadas
atividades. Tais mudancas foram acompanhadas pela criacdo de Agéncias Reguladoras
em diversos paises, tanto na area econémica quanto na area social. Como organizacdes
especializadas do Estado com poder normativo para edicdo de atos administrativos de
regulacdo (COSTA, 2013).

Tratando-se de Agéncias Reguladoras na area da saude, nos Estudos Unidos, no ano
de 1906, foi criado o “Food and Drug Act”, que mais tarde foi transformado na Agéncia
Americana para o Controle de Alimentos e Medicamentos “Food and Drug
Administration” (FDA) (CALIXTO & SIQUEIRA, 2008).

O FDA passou a exigir a comprovacao, ndo somente da eficacia, mas principalmente
da seguranca, antes do uso clinico de uma nova droga, ap6s o grande acidente ocorrido
em Vvarios paises do mundo com o uso clinico da talidomida - medicamento desenvolvido
na Alemanha, em 1954, inicialmente com efeito sedativo (MS, 2014). No inicio da
década de 1960, a utilizacdo da talidomida resultou no nascimento de milhares de
criancas com deficiéncia ou auséncia de membros (focomelia). A partir dessa nova
decisdo do FDA, a maioria dos paises passou a adotar esses mesmos critérios e 0s
medicamentos passaram por um rigoroso processo de analise, antes da sua aprovagdo e
posterior uso clinico (CALIXTO & SIQUEIRA, 2008).

Durante a década de 1990, a maioria das areas econdmicas da América Latina passou
por um processo de “desregulacdo” da qual se incluiu o mercado de medicamentos.

Esperava-se que, com a falta de intervencdo do Estado, a competic@o entre empresas seria
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estimulada e, como consequéncia, 0s precos dos produtos sofreriam uma reducéo.
Entretanto, tal fato ndo ocorreu, observou-se, na verdade, um aumento nos precos e uma
diminuicdo no consumo. Em contrapartida, os paises desenvolvidos que ndo participaram
desta “desregulacéo” tdo forte no mercado de medicamentos obtiveram melhores
resultados em termos de acesso. Entre as medidas regulatérias adotadas por estes paises,
pode-se ressaltar a politica de medicamentos genéricos que resultou em uma das mais
poderosas ferramentas para ampliacdo do acesso aos medicamentos (TOBAR, 2008).

No Brasil, o final do século XIX foi marcado pelo crescimento dos centros urbanos e
pelo processo de industrializacdo, somando-se a proliferagdo de doencas contagiosas e a
necessidade de que a classe trabalhadora fosse mantida saudavel. Esta industrializacao e o
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia tiveram papel decisivo no processo de
producdo de normas sanitarias pelo Estado neste periodo. Havia uma pressao para que as
atividades comerciais fossem padronizadas, como também, para que os produtos
obedecessem algumas normas de qualidade. A sociedade, preocupada com as dendncias
frequentes de adulteracdo de alimentos e medicamentos, pressionava 0s 6rgdos publicos
para que tomassem medidas de controle sanitario (COSTA & ROZENFELD, 2000;
COSTA, 2004).

Segundo Laporte et al (1993), a influéncia do setor industrial neste processo de
regulamentacdo pode ser explicada pelo interesse em expandir o mercado para seus
produtos, ja que grande parte do comércio era dominada pela producédo artesanal, como
no caso das preparacOes farmacéuticas de origem vegetal. Nas décadas de 30 e 40 os
medicamentos industrializados representavam menos de 25% dos produtos vendidos nas
farmacias.

O cumprimento da regulamentacdo sanitaria tornou-se, entdo, uma garantia da
qualidade, da seguranca e da eficacia dos medicamentos. Destacando-se as atividades de
inspecdo e fiscalizacdo, com as quais € feita a verificagdo regular e sistematica da
producédo de medicamentos e outros produtos relacionados a saude. A regulacdo sanitaria
contribui para o adequado funcionamento do mercado, suprindo suas falhas, dando cada
vez mais previsibilidade, transparéncia e estabilidade ao processo e a atuagdo regulatoria,
a fim de propiciar um ambiente seguro para a populacgdo e favoravel ao desenvolvimento
social e econémico do pais (BRASIL, 2001).

O processo de registro de medicamentos e outros produtos relacionados a salude é
uma das ac¢les de Vigilancia Sanitéria (VS), cuja responsabilidade compete aos 6rgédos de
Estado e, no Brasil, esta atividade € competéncia da ANVISA (BRASIL, 1999).
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Antes mesmo da criagdo da ANVISA, a Lei 6.360, de 1976, estabeleceu normas
sanitarias para medicamentos, drogas, insumos farmacéuticos, cosmeticos, produtos de
higiene e perfumes, saneantes domissanitarios e seus elementos (embalagens e
rotulagem), estabelecimentos produtores, meios de transporte e propaganda. A referida lei
introduziu, também, o termo VS em seu sentido amplo, ndo restrito ao conceito de
fiscalizacdo, assim como, incluiu o elemento qualidade como componente da VS de
produtos. Assim sendo, os fabricantes de medicamentos ficaram, desde esta data,
obrigados a informar a autoridade sanitéria as rea¢fes nocivas provocadas pelo uso de
seus produtos (BRASIL, 1976; GAVA, 2005).

O registro de medicamentos como atividade competente ao 6rgdo federal de VS ja
havia sido enfatizado pela PNM, aprovada pela Portaria 3.916, de 30/10/1998. A PNM
definiu o registro de medicamentos como “ato privativo do 6rgdo competente do MS
destinado a conceder o direito de fabricacdo do produto no pais” (BRASIL, 2001).

Segundo Mastroianni & Lucchetta (2011), a regulamentacdo sanitaria de
medicamentos, uma das oito diretrizes da PNM?!!, trata-se da fiscalizacdo e
regulamentacdo de registro de medicamentos e da autorizacdo de funcionamento das
empresas desde as empresas fabricantes até as empresas do comércio varejista de
medicamentos, bem como das restricdes dos produtos sujeitos a controle especial.

Pode-se considerar a industria farmacéutica como um dos mais poderosos ramos da
economia, apresentando grande concentracdo de mercado em algumas empresas
transacionais. O medicamento constitui a tecnologia mais utilizada nos servicos de salde,
apresentando um peso forte na estrutura do gasto publico e privado em salde e, também,
sendo alvo de poderosas estratégias comerciais. Portanto, a regulacdo de medicamentos é
uma tarefa complexa que requer agdes diversas e articuladas, de natureza técnico-
cientifica, administrativa e politica, apresenta-se como uma atividade fundamental para se
alcancar os objetivos da Politica Nacional de Saude (PNS), em especial a PNM e a
Politica de Assisténcia Farmacéutica (PAF), que buscam promover 0 acesso a esses bens
por parte de toda a populacdo (COSTA, 2013).

11 As oito diretrizes da PNM sdo: 1. Adocéo de Relacéo de Medicamentos Essenciais; 2. Regulamentagdo Sanitaria de
Medicamentos; 3. Reorientacdo da Assisténcia Farmacéutica; 4. Promocgdo do Uso Racional de Medicamentos; 5.
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico; 6. Promogdo da Producdo de Medicamentos; 7. Garantia da Seguranga,
Eficéacia e Qualidade dos Medicamentos; 8. Desenvolvimento e Capacitagdo de Recursos Humanos.
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2.1.4.Registro de medicamentos e produtos farmacéuticos no Brasil

O registro de medicamentos esta entre 0s instrumentos mais importantes do controle
sanitério e da regulacdo para a garantia de produtos de qualidade. Esta ferramenta permite
que o o6rgéo regulador tenha conhecimento de quais sdo os medicamentos produzidos e
vendidos e tem como finalidade primordial garantir que cheguem ao mercado somente
produtos com qualidade, eficécia e seguranca previamente comprovadas (PINTO, 2007).

Segundo Mastroianni & Lucchetta (2011), sdo meios de avaliacdo da eficécia e da
seguranca de medicamentos: os estudos clinicos para os medicamentos de Referéncia; a
bioequivaléncia ou biodisponibilidade relativa e testes de equivaléncia farmacéutica para
os medicamentos similares e genéricos. Ja a qualidade pode ser garantida lote a lote pelas
Boas Préticas de Fabricagdo (BPF) e Controle dos produtos farmacéuticos e a certificacdo
da empresa pela ANVISA. Para os medicamentos que ja estdo sendo comercializados, a
garantia da continuidade da efetividade, seguranca e qualidade destes produtos se da por
meio das comprovacdes exigidas na renovacdo do registro e, principalmente, pelo
programa de Farmacovigilancia (FVG), conforme pode-se verificar na figura 2.

A garantia do custo € avaliada pela Camara de Regulacdo do mercado de
Medicamentos (CMED), 6rgédo interministerial responsavel por regular o mercado e
estabelecer critérios para a definicdo e o ajuste de precos dos produtos farmacéuticos
(MASTROIANNI & LUCHETTA, 2011).

Para Gava (2005), a etapa da concessao de registro de medicamentos é decisiva para
que produtos de qualidade sejam liberados para o mercado, uma vez que sejam
considerados os critérios relacionados a qualidade, seguranca e eficacia dos mesmos. A
avaliacdo destes critérios é feita por meio da analise dos resultados dos testes conduzidos
com o medicamento — controle de qualidade quimica e microbiol6gica, ensaios
toxicoldgicos e clinicos e dados sobre o processo de producdo do medicamento. A
transparéncia e a confiabilidade no processo de registro de medicamentos sdo
fundamentais e esta atividade deve ser executada por profissionais capacitados que
possam dispor de condicGes adequadas de trabalho para avaliar criteriosamente a novas

tecnologias e os impactos de sua utilizacdo na saude publica (GAVA, 2005).
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Figura 2: Garantia da eficacia, seguranca e qualidade de medicamentos
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Fonte: Adaptado de MASTROIANNI & LUCHETTA, 2011
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A ANVISA possui uma Gerencia especifica para tratar de cada um dos assuntos sob
sua responsabilidade, sendo a Geréncia Geral de Medicamentos (GGMED), a qual esta
inserida no seu panorama institucional, a responsavel por analisar 0s processos de registro
e pés-registro de medicamentos submetidos a Agéncia.

Estdo incluidas, na GGMED (figura 3), diversas outras Geréncias e coordenagdes
responsaveis por regular as praticas relacionadas a medicamentos, tais como a
Coordenagdo de Registro de Insumos Farmacéuticos Ativos (Coifa), Geréncia de
Avaliacdo de Tecnologia de Pdés-Registro de Medicamentos Sintéticos (Gepre),
Coordenagdo de Medicamentos Fitoterapicos e Dinamizados (Cofid), entre outras. Pela
portaria 138/2014, a ANVISA modificou sua estrutura organizacional criando oito

superintendéncias, que supervisionam as geréncias gerais, que foram agrupadas. A
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GGMED, assim como a Geréncia-Geral de Sangue, outros Tecidos, Células e Orgaos
(GGSTO) passam a responder a Superintendéncia de Medicamentos e Produtos
Bioldgicos (SUMED) (ANVISA 2015; BRASIL, 2014).

Figura 3: Estrutura organizacional da ANVISA
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Fonte: ANVISA, 2015.

Em se tratando de medicamento, para que seja realizado seu registro junto a
ANVISA, deve-se compor processo listando as documentagdes técnicas e sanitarias
exigidas, de acordo com o tipo de medicamento a que se pretende registrar e protocoliza-
lo na Unidade de Atendimento e Protocolo (UNIAP). O processo é encaminhado a sua
Gereéncia especifica dentro da GGMED e é, entdo, analisado por um técnico da ANVISA.
A transparéncia e a confiabilidade no processo de registro de medicamentos s&o
fundamentais, e essa atividade deve ser executada por profissionais capacitados para que
possam avaliar criteriosamente a nova tecnologia e os impactos de sua utilizacéo na saide
publica (PIOVESAN, 2002).

Ainda para Piovesan (2002), ap6s a aprovacdo, 0 registro do medicamento é
publicado no Diéario Oficial da Unido (DOU) e € traduzido em um sistema de codificacdo
numérica de 13 digitos, os quais sdo terminantemente obrigados a serem impressos na

embalagem/rotulagem do medicamento, precedidos da sigla MS. Esse sistema de
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codificacdo numérico, inserido na rotulagem, servird para identificar as varias formas
farmacéuticas de apresentacdo no mercado.

Segundo dos Santos & da Silva (2008), os dossiés para a aprovacdo dos
medicamentos sdo documentos complexos e multidisciplinares, que podem chegar a
100.000 péginas, assim como podem gerar um enorme custo ao setor regulado, tanto no
pedido de registro dos produtos, como no estabelecimento das BPF e armazenagem de
medicamentos.

A indlstria farmacéutica e as autoridades reguladoras buscam diminuir os custos
associados a regulacdo. Neste sentido, observam-se esforcos de algumas agéncias
reguladoras em unificarem suas forgas, conjuntamente com as respectivas associa¢des de
fabricantes de cada uma destas regides, para fundar o International Conference on
Harmonisation of Technical Requirements for Registration of Pharmaceuticals for
Human Use (ICH), uma instituicdo voltada para a normatizacdo e harmonizagdo dos
processos de registro de medicamentos nos diversos paises, evitando, assim, exigéncias
duplicadas e reduzindo os custos regulatorios. O Brasil ainda ndo participa do ICH,
porém, apresenta participacdo em instituices semelhantes, tais como a Rede Pan
Americana de Harmonizagdo da Regulamentacdo Farmacéutica (PANDRH) e a
Conferéncia Internacional de Autoridades Regulatérias de Medicamentos (International
Conference of Drug Regulatory Authorities - ICDRAS) (DOS SANTOS & DA SILVA,
2008).

Em relatorio de avaliacdo da ANVISA, realizado em novembro de 2011 e elaborado
pela Amcham Brasil*?> em parceria com o Instituto Brasileiro de Opinido Publica e
Estatistica (Ibope), verificou-se que as empresas reguladas pela Agéncia tém uma
avaliacdo predominantemente regular sobre o 6rgdo. Na pesquisa foram aplicadas
entrevistas qualitativas via internet junto a 114 agentes regulados dos setores de
medicamentos e insumos farmacéuticos, alimentos, saneantes, cosméticos, tecnologia e
produtos para saude, que correspondem as diferentes Geréncias da Agéncia. Como
resultados, verificou-se que para 54%, a atuacao da ANVISA merece nota trés (em uma

escala de um a cinco). Outros 28% atribuem notas um e dois e, para 18%, a avaliacdo

12 Amcham Brasil: Associacdo empresarial que visa contribuir em areas decisivas para influenciar politicas publicas,
promover as melhores préaticas empresariais e 0 melhor ambiente de negécios, incentivando comércio, investimentos e
incorporacédo dos principios de sustentabilidade a gestdo corporativa. (AMCHAM, 2015).
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merecida fica no topo da escala, entre quatro e cinco. O perfil dos entrevistados foi de
68% de industrias, 24% de empresas de comércio e 8% de servicos (AMCHAM, 2011).

De acordo com Carbonaro & Bellan (2014), o tempo despendido na espera para a
andlise dos dossiés frequentemente ultrapassa o prazo previsto em legislagdo aplicavel o
que, muitas vezes, motiva agdes judiciais por parte das empresas. Para os autores, essa
morosidade no prazo legal para a analise dos dossiés de registro de medicamentos e suas
publicacdes no DOU € proveniente de alguns fatores como, a necessidade de atualizacéo
de normas regulatorias e a quantidade de técnicos a servico da ANVISA para a avaliagcdo
dos dossiés de solicitacdo de registro de medicamentos que ndo condiz com a demanda
atual.

Outro fator importante é a qualidade dos dossiés submetidos a analise técnica que,
algumas vezes, ndo se adequam aos requisitos minimos estabelecidos pela legislacédo, o
gue demanda tempo dos técnicos da ANVISA na posterior reanalise, em conjunto com 0s
complementos submetidos. Neste sentido, € desejavel que os dois setores (regulado e
regulador) promovam investimentos na qualificacdo de seus profissionais
(CARBONARO & BELLAN, 2014).

2.1.5.0 setor de Assuntos Regulatorios

O setor de AR é responsavel pela regularizacdo dos produtos da empresa junto aos
Orgdos competentes. Tais produtos englobam ndo somente os medicamentos, mas sim
todos os produtos produzidos na industria, podendo ser também cosméticos, produtos
para saude, alimentos, entre outros. Sendo assim, a area atua ndo somente na ANVISA
como também em outros 6rgdos como, por exemplo, o Ministério da Agricultura,
Pecuaria e Abastecimento (MAPA), responsavel pela regulagdo e normatizacdo de
servigos vinculados ao setor agropecuario (FBMFARMA, 2015).

A area possui uma variedade de responsabilidades como: Submissdo de pedidos de
registro, atualizacGes pds-registro, renovacbes de registro, cumprimento de exigéncias,
orientacdo e suporte técnico aos departamentos internos, revisdo e aprovacdo de material
promocional, garantia da seguranca e eficacia dos produtos, obtencdo e manutencdo das
diversas licencas necessérias para o funcionamento da empresa junto aos érgdos Federais,

Estaduais e Municipais competentes, além de oferecer suporte as areas de pesquisa e
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desenvolvimento e novos negdcios, desenvolvendo e executando estratégias regulatorias
para obtencdo e manutencdo de registro dos produtos. Deve-se, também, ressaltar a
importancia da area se manter atualizada quanto as mudancas na legislacao aplicavel a
seus produtos, de forma a assegurar a conformidade dos mesmos durante o seu ciclo de
vida (GQ, 2014; FBMFARMA, 2015).

Para atender a essa demanda, de maneira segura e eficaz, em um mercado
caracterizado por ambiente de mudancas cada vez mais rapidas, necessita-se de
profissionais especializados, que sdo capazes de oferecer suporte, desenvolver e executar
estratégias regulatorias para obtencdo e manutencao de registro dos produtos. No entanto,
hé poucas fontes de formacdo académica em relacéo ao nivel de exigéncia da area. Em
relacdo aos cursos de graduacdo na area da salde, os mesmos oferecem preparo
insuficiente para atuagcdo na area regulatoria e os interessados em atuar no segmento
precisam buscar o conhecimento necessario em cursos de especializagdo ou de maneira
autodidata (NASCIMENTO, 2015).

Tradicionalmente, o profissional de AR atua na compilacdo e composi¢do de um
dossié do medicamento para a sua submissdo as Autoridades Regulatdrias e respectiva
obtengdo da aprovacdo da autorizagdo de registro ou introdugdo no mercado de novos
medicamentos, assim como a sua manutencdo, tendo como base as legislacOes e
guidelines — orientacBes normativas — aplicaveis. No entanto, este profissional pode e
deve ir além, devendo estar atento ao ambiente regulatorio, possuir informacGes
relevantes, e saber adquirir conhecimento a partir das mesmas com o objetivo da sua
aplicacdo pratica na definicdo da estratégia regulamentar. Deve também ser o elo com as
autoridades regulamentares, estabelecendo relagbes de confianga, conhecendo as suas
preferéncias e idiossincrasias (ISIDRO, 2011).

Ainda para Isidro, 2011, o profissional de AR no seio do seu departamento tem um
papel crucial durante o desenvolvimento de um medicamento, sendo a chave para a sua
aprovacao, assim como para o seu ciclo de vida, sendo o departamento de AR a base para
0 sucesso, e a Inteligéncia Regulatdria, uma peca valiosa para que o0s objetivos da
empresa sejam alcancgados.

A Inteligéncia Regulatdria representa a coleta, a analise ativa, a interpretacdo e a
disseminacéo de informacdes regulatorias que fazem com que o setor se torne inteligente,
porém este processo deve envolver o conhecimento de todos, principalmente a alta
geréncia, para que seja eficaz, pois quando bem implantado leva a decisdes estratégicas,
fazendo com que a empresa obtenha vantagem competitiva (STEVENSON, 2011).
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2.2. Inteligéncia Organizacional

Apos contextualizar todas estas questdes referentes a inddstria farmacéutica e sua
regulacdo no mercado brasileiro, o presente estudo ird introduzir o leitor em outro
contexto tedrico de suma importancia para o entendimento do seu objetivo, 0 contexto da
criacdo da inteligéncia organizacional.

Neste sentido, as proximas secOes irdo abordar temas referentes aos meios e métodos
utilizados para a geracdo do conhecimento, tanto individual quanto coletivo, e para a
tomada de decisdes pautadas em informaces de alto valor agregado, levando a empresa a

obtencdo de vantagem competitiva.

2.2.1.Elementos do processo decisorio

A maioria dos sistemas empresariais estdo aptos a gerar dados que se acumulam, mas
que sdo de dificil interpretacdo, porém, os sistemas precisam ser estruturados com
informacdes estratégicas para que possa ser Util ao processo decisorio (OLIVEIRA,
2004).

Para Tarapanoff (2001), existem quatro classes de informacdo importantes, as quais
possuem um valor diferente no contexto do processo decisorio, sendo elas:

e Dados: compreendem a classe mais baixa da informacéo; séo coletados por meio
de processos organizacionais, nos ambientes interno e externo, séo sinais que nao
foram processados, correlacionados, integrados, avaliados ou interpretados de
qualquer forma, representando a matéria prima a ser utilizada na producdo da
informacdo (URDANETA, 1992);

e Informacdo: aprimoramento dos dados, quando estes passam por algum tipo de
processamento para serem exibidos em uma forma inteligivel as pessoas que irdo
utiliza-los (MORESI, 2000). A informacdo precisa possuir algumas caracteristicas
como, por exemplo: responder a uma questdo, solucionar um problema, subsidiar
uma deciséo, auxiliar em uma negociacdo ou dar sentido a uma situagdo (CHOO,
2006);
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e Conhecimento: sdo informagOes que foram analisadas e avaliadas sobre a sua

confiabilidade, relevancia e importancia. O conhecimento é obtido pela
interpretacdo e integracdo de varios dados e informag@es para iniciar a construcao
de um quadro de situacdo; o processo da formacdo do conhecimento é realizado
por meio desses insumos provenientes das diversas fontes que sdo analisados e
combinados na sintese de um produto final, o conhecimento (MORESI, 2000);

¢ Inteligéncia: pode ser entendida como sendo a informagéo como oportunidade, ou
seja, sdo conhecimentos contextualmente relevantes e aplicados a uma
determinada situacdo que permitem atuar com vantagem em determinado
ambiente; resulta da sintese de corpos de conhecimento com o uso do julgamento
e da intuicdo daquele que toma decis6es (MORESI, 2000).

Estdo exemplificados, no quadro 1, os conceitos de dado, informacdo e

conhecimento, no entendimento de Davenport & Prusak (1998).

Quadro 1: Dados, informacéao e conhecimento

Dados Informacéo Conhecimento |
Simples informagéo sobre o Dados dotados de Informacéo valiosa da
estado do mundo relevancia e propdsito mente humana. Inclui

) reflexdo, sintese e contexto
Facilmente estruturado;

Requer unidade de

e Facilmente obtido por andlise; o De dificil estruturacéo
maquinas; e Exige consenso em ¢ De dificil captura em

¢ Frequentemente relacéo ao significado; maquinas
quantificado; e EXxige, necessariamente, e Frequentemente tacito

e Facilmente transferivel. a mediagcdo humana. e De dificil transferéncia

Fonte: Adaptado de DAVENPORT & PRUSAK, 1998.

Um dado pode ser entendido como um conjunto de letras ou digitos (um elemento da
informacdo) que, uma vez tomado isoladamente, ndo ird transmitir nenhum
conhecimento, ou seja, ndo contém um significado intrinseco (B10, 2008).

Portanto, ndo se deve considerar que a informagéo seja um mero conjunto de dados,
uma vez que, para que um conjunto de dados se transforme em uma informacéo, é preciso
que lhes seja atribuido algum significado por um sujeito cognoscente e, para que as
informagdes gerem conhecimento, é necessario, primeiramente, que o sujeito se aproprie

delas e, em um segundo momento, que haja um determinado contexto para um
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direcionamento apropriado a construgdo de um novo conhecimento. Deste modo, o
sujeito cognoscente passa a ser o elemento fundamental desse processo, qual seja o de
transformar dados em informacdo e informacdo em conhecimento. Os dados sdo
interpretados individualmente, por essa razdo, o que se torna informacdo para um
determinado sujeito, pode nédo ter nenhum sentido para outro (TEIXEIRA FILHO, 2000).

Segundo Turban, Rainer Jr & Potter (2007), algumas razGes tornam os dados
elementos dificeis de gerenciar, tais como: i) Quantidade de dados aumentando
exponencialmente com o tempo; ii) Os dados ficam dispersos nas organizagdes e Sdo
coletados por muitos individuos que utilizam varios métodos e dispositivos; iii) Os dados
podem vir de fontes internas, externas e pessoais;

Nas diversas areas do conhecimento, os tomadores de decisdo enfrentam problemas
comuns, como a incerteza e a possibilidade de decisdes equivocadas. A tomada de
decisdo é muito mais que o momento final da escolha, € um processo complexo de
reflexdo, investigagdo e andlise, onde o volume de informacdes e de dados colocados a
disposicao do decisor deve ser moderado (TARAPANOFF, 2001).

Se este volume for excessivo, os dados e informacbes pertinentes a solugdo do
problema serdo mascarados por aqueles considerados espurios (MORESI, 2000).

Ainda para Moresi (2000), € necessario escalonar a informacdo em uma hierarquia
capaz de diferenciar as necessidades nas diversas situacdes, o que reforca a importancia
de reconhecer que a informacéo possui valor.

Uma informagdo muito bem analisada pode servir de base para decisoes
fundamentais. Levar a informacdo a tal estagio € o que caracteriza o seu valor, sendo o
valor da informagéo, ndo o seu volume, o que constitui a forca motriz da inteligéncia
(MILLER, 2002). “Néo existem formulas méagicas nesse processo de transformacao;
existem licGes a serem aprendidas que sdo proprias para agregar valor & informagdo”
(MILLER, 2002).

A figura 4 demonstra que o valor de uma informacéo € inversamente proporcional

ao seu volume.
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Figura 4: O valor da informacéo
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Fonte: Adaptado de Miller, 2002.

Beuren (2000) observa que os maiores problemas de informacdo se encontram no
paradoxo quantidade X qualidade, em parte criados pela Tl. O autor afirma que a
abundancia de informacdes disponiveis nem sempre é relevante aos USuarios.

Os gestores precisam ser supridos com informacGes de valor. Os valores das
informacdes e, por conseguinte, a solidez das decisdes, podem ser afetados pela qualidade
das mesmas. Por sua vez, as informacdes podem ser consideradas de qualidade quando
sdo relevantes, precisas, acessiveis, concisas, claras e consistentes (BEUREN, 2000).

De acordo com Valentim et al (2003), dado, informagéo e conhecimento sdo as
matérias primas utilizadas no processo denominado IC.

A IC pode ser entendida como o processo pelo qual informacdes de multiplas fontes
sdo coletadas, interpretadas e comunicadas, oferecendo apoio a tomada de decisdes
estratégicas, prevendo oportunidades e riscos, assim como avaliando e acompanhando 0s
concorrentes de uma determinada organizagdo (LAACKMAN; SABAN & LANASA,
2000).

O profissional da informacdo, atraves dessa atividade, visa apoiar a organizacao,
possibilitando maior flexibilidade de atuagdo no mercado, assim como maior capacidade
de inovagdo (VALENTIM et al, 2003).

Portanto, uma vez que ha uma grande quantidade de dados e uma demanda
consideravel de informacdes, tanto internas quanto externas, no espaco organizacional,

para que uma determinada atividade e/ou tarefa seja desenvolvida, as informagdes
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necessitam ser devidamente tratadas e gerenciadas, de forma que sejam de fato
confiaveis, possuam qualidade e atendam as demandas existentes nesse ambito, pois uma
informacdo confiavel é uma matéria-prima importantissima para uma organizacao,
podendo auxiliar a mesma em sua competitividade frente aos concorrentes do mercado,
além de permitir a interacdo entre diferentes departamentos e setores organizacionais
(CHOO, 2006).

Ainda para Choo (2006), algumas caracteristicas atribuem valor a informacdo. Sao
elas:

e Precisdo: A informacdo ndo contém erro. Uma informacdo imprecisa
normalmente é originada por dados imprecisos que alimentam o processo;

e Totalidade: A informagdo contém todos os fatos importantes (precisa ser
completa);

e Confiabilidade: Uma informacdo confiavel vai depender do método de coleta
dos dados (fonte dos dados). Quanto mais precisa essa fonte, mais confiavel a
informacdo;

e Relevancia: Uma informagcdo relevante é essencial na tomada de decisdes;

e Verificabilidade: A informacdo pode ser conferida para assegurar que esta
correta;

e Acessibilidade: A informacdo deve ser facilmente acessivel aos usuarios
autorizados, que podem obté-la na forma e no tempo corretos;

e Seguranca: A informacéo deve ser segura para possibilitar 0 seu acesso apenas
pelos usuarios autorizados.

Importante lembrar que, no ambito estratégico-empresarial, a informacdo tera mais
ou menos valor ndo s6 dependendo da sua aplicacdo, mas, principalmente, da maneira
que for interpretada, gerando novos conhecimentos que irdo agregar valor ao negécio
(REZENDE, 2002).

Uma vez que a informacao nao pode ser considerada como um conjunto de dados, o
conhecimento também ndo é simplesmente um coletivo de informacges. Pois, da mesma
forma que dados carecem de um contexto para se transformarem em informacdo, as
informacgdes também necessitam de um contexto para gerarem conhecimento, assim
como de um elemento importantissimo: o talento humano. Uma pessoa pode ter acesso a

inimeras informacgdes, mas se ndo souber coloca-las em um contexto, interpreta-las
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diante do mesmo e traduzi-las em uma realidade, ndo estard gerando conhecimento
(CARVALHO & TAVARES, 2001).

No ambiente organizacional, o conhecimento é construido por um individuo que, por
sua vez, alimenta a construcdo do conhecimento coletivo e, por outro lado, o
conhecimento coletivo alimenta a constru¢cdo do conhecimento individual em um ciclo

continuo, como pode ser observado na figura 5 (VALENTIM, 2013).

Figura 5: Ciclo do conhecimento

—_——————— _——————

fmmmmm e e —————
1 Analise, | : Estabelecimento : I Avaliacdo, : | Estratégia, |
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1

Informacao Conhecimento
Dados

—_———-a [ e pp——
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| e apropriacio ! L [Combinacdo] , L[Externalizagﬁo]
| (Internalizagdo] , 7

A
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Fonte: VALENTIM, 2013.

De acordo com a teoria da criagdo do conhecimento proposta por Nonaka e Takeuchi
em 1997, o conhecimento pode ser dividido em Tacito e Explicito, (TERRA, 2001).

O conhecimento tacito (do latim tacitus "ndo expresso por palavras™) é aquele que o
individuo adquiriu ao longo da vida, geralmente é dificil de ser formalizado ou explicado,
uma vez que € subjetivo e inerente as habilidades de uma pessoa. Este tipo de
conhecimento parece ser mais valioso devido a sua dificil captura, registro e divulgacéo,
exatamente por esta ligacdo as pessoas. Para alguns, este € o verdadeiro conhecimento
(TERRA, 2001; MENDES, 2010).

J& o conhecimento explicito é aquele formal, claro, regrado, facil de ser comunicado,

podendo ser formalizado em textos, desenhos, diagramas, entre outros, assim como pode
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ser guardado em bases de dados ou publicacbes. A palavra explicito vem do latim

explicitus que significa "formal, explicado, declarado”. Geralmente esta registrado em

artigos, revistas, livros e documentos. Diz-se que este tipo de conhecimento é confundido

com a propria informacao, na sua forma mais simples (TERRA, 2001; MENDES, 2010).

Na visdo de Nonaka e Takeuchi (1997) apud Terra (2001), o conhecimento tacito e o

explicito ndo sdo entidades separadas, mas sim complementares. Os pesquisadores

partiram do pressuposto que o conhecimento € criado por meio da interacdo entre tacito e

explicito, para propor quatro modos diferentes de conversdo do conhecimento:

> Socializagdo: Parte do conhecimento tacito para criar conhecimento tacito: E um
processo de compartilhamento de experiéncias para a criacdo do conhecimento tacito
baseado em outros conhecimentos tacitos, como modelos mentais ou habilidades
técnicas compartilhadas. A socializagdo permite que um individuo possa projetar-se no
processo de raciocinio de outro individuo, atraves do compartilhamento de
experiéncias (NONAKA; TAKEUCHI, 1997 apud TERRA, 2001).

> Externalizacdo: parte do conhecimento tacito para criar conhecimento explicito: E
um processo de transformacdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos. Este
modo de conversdo do conhecimento normalmente é provocado por meio do dialogo
ou da reflexdo coletiva. Acredita-se que a externalizacdo é a chave para a criacdo do
conhecimento, pois cria conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento tacito
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997 apud TERRA, 2001).

> Combinacéo: Parte do conhecimento explicito para criar conhecimento explicito: E
um processo de composicdo de conceitos onde os individuos trocam e combinam
conhecimentos através de documentos, reunides, e-mails, etc. o conhecimento
existente é reconfigurado por meio do acréscimo, classificagdo, combinacdo e
categorizagcdo do conhecimento explicito, o que pode levar a criacdo de novos
conhecimentos explicitos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997 apud TERRA, 2001).

> Internalizagdo: Parte do conhecimento explicito para criar conhecimento tacito: E o
processo de incorporacdo do conhecimento explicito ao conhecimento tacito. Quando
sdo internalizadas nas bases do conhecimento técito dos individuos sob a forma de
modelos mentais ou know-how técnico compartilhado, as experiéncias através da
socializagdo, externalizacdo e combinacdo tornam-se ativos valiosos, influenciam a
forma de agir, pensar e de ver o mundo das pessoas (NONAKA; TAKEUCHI, 1997
apud TERRA, 2001).
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Para viabilizar a criagdo do conhecimento organizacional, o conhecimento tacito
acumulado precisa ser socializado com o0s outros membros da organizagdo e para que 0
conhecimento explicito seja internalizado e se torne tacito, é necessdria a sua
externalizagdo por meio da representacdo do conhecimento sob a forma de documentos,
manuais ou histdrias orais, pois esta documentacdo ajuda os individuos a internalizarem
suas experiéncias, aumentando assim seu conhecimento tacito. Nonaka e Takeuchi, dois
dos mais importantes estudiosos da GC, propuseram um modelo extremamente Util para
gue pensemos em GC: a espiral do conhecimento, conforme pode ser observado na
figura 6 (TERRA, 2001).

Figura 6: A espiral do conhecimento

Socializacdo | Externalizacao

Enfatizando \ Articulando

Incorporando Conectando

{i Internalizacao Combinacéao J

Fonte: NONAKA & TAKEUCHI, 2008 apud VALENTIM, 2013.

O conhecimento é fonte para se obter vantagem competitiva, visto que alimenta os
processos de gestdo que planejam e implementam as estratégias de sobrevivéncia da
empresa, além disso, essa dindmica ndo possui um fim, pois as estratégias podem ser
adotadas pelos concorrentes rapidamente, e, para sustentar a competitividade, as

organizacOes necessitam manter-se exclusivas ou inovadoras. Portanto, uma das maneiras
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de se enfrentar as constantes mudancas e evolugbes que ocorrem no ambiente
organizacional e se manter competitivo é gerar, obter e aplicar conhecimento
continuamente (CHOO, 2006; VALENTIM, 2003).

Estratégias bem-sucedidas proporcionam as empresas vantagem competitiva, porém,
estratégias ndo sdo montadas simplesmente pelo fato das empresas saberem coletar
dados. O processo inclui uma série de passos, desde a coleta, organizacdo, analise e
aplicacdo dos dados. Uma vez que a organizacao coleta os dados, analisa e aprende a usa-
los, ela estara se ocupando da IC (CARVALHO, 2001).

De acordo com Miller (2002), a inteligéncia € a informacdo analisada de forma a
servir de base para uma decisdo, onde a anélise € o elo entre 0 material bruto (dado) e o
produto de valor agregado (inteligéncia).

A IC utiliza as tecnologias para obtencdo e transformacdo de dados em
conhecimento, de modo que estes tenham como resultado a vantagem competitiva,
tornando a empresa um diferencial no mercado.

Kupfer (1991) organiza os conceitos de competitividade em duas familias:
desempenho e eficiéncia. A competitividade como desempenho, segundo o autor, é
expressa na participacdo alcangada por uma empresa em um determinado mercado, em
determinado momento do tempo. Ja na competitividade como eficiéncia, busca-se, de
alguma forma, traduzir a competitividade por meio da relagdo insumo-produto praticada
pela empresa e capacita-la a converter insumos em produtos, com o maximo de
rendimento.

E, para que uma empresa se mantenha competitiva, € necessario que a mesma
obtenha informacGes acompanhando tendéncias de mercado e concorrentes, mas,
principalmente, € importante que a empresa tenha capacidade de tratar e gerenciar todas
as informagdes recebidas de maneira a usé-las na formulacéo de estratégias e tomada de
decisdes dentro da organizacdo. Neste tocante, umas das ferramentas mais usadas é a IC,

a qual estd em amplo desenvolvimento no mundo inteiro (ROBBINS, 2000).

2.3. Inteligéncia Competitiva

Por ser uma area de estudos em grande evolucdo, a IC ainda é abordada com

diferengas conceituais, pois ndo ha, até o presente momento, uma doutrina
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suficientemente consolidada a seu respeito. Entretanto, em qualquer situacdo, sempre
podem ser identificados varios objetivos comuns para os autores de IC, quais sejam os de
acompanhar a concorréncia, monitorar o ambiente onde a organizacdo atua, detectar o
aporte de novas tecnologias ao mercado e assessorar 0 processo de tomada de decisdes
estratégicas (VALENTIM, 2004).

Importante informar que “a definicdo preferida depende da pessoa. Depende,
sobretudo, dos interesses e objetivos da pessoa [...]” (RABUSKE, 1995, p. 21)

Apresenta-se no quadro 2 alguns conceitos acerca da IC.

Quadro 2: Conceitos de IC

COELHO, 1997 IC é o processo sistematico de coleta, tratamento, analise e
disseminacdo da informacdo sobre atividades dos concorrentes,
tecnologias e tendéncias gerais dos negécios, visando subsidiar a
tomada de deciséo e atingir as metas estratégicas da empresa.

Nucleo de Inteligéncia IC é um processo sistematico de coleta e analise de informaces
Competitiva da Universidade de  sobre a atividade dos concorrentes e tendéncias gerais do ambiente
Brasilia (NIC/UNB), 1999 econdmico, social, tecnoldgico, cientifico, mercadoldgico e

regulatdrio para ajudar na conquista dos objetivos institucionais na
empresa publica ou privada.

TARAPANOFF, 2001 E informagéo sobre produtos especificos e tecnologia. Também é
monitoramento de informacdo externa que afeta o mercado da
organizacao, como, por exemplo, a informacdo econdmica,
regulatoria, politica e demogréafica.

REZENDE, 2002 Pode ser entendida como a habilidade com que a empresa coleta,
organiza, analisa e implementa mudancas a partir de informagdes,
integrando-as ao processo de melhoria continua de suas
atividades, que ira determinar a sua exceléncia.

VALENTIM, 2003 Processo que investiga o ambiente onde a empresa esta inserida,
com o propdsito de descobrir oportunidades e reduzir os riscos,
bem como diagnostica o ambiente organizacional, visando o
estabelecimento de estratégias de acdo a curto, médio e longo

prazo.
LAACKMAN; SABAN & IC é o processo pelo qual informagBes de mdltiplas fontes séo
LANASA, 2000 coletadas, interpretadas e comunicadas. A IC pode oferecer apoio

a tomada de decisGes estratégicas, prever oportunidades e riscos,
avaliar e acompanhar o0s concorrentes e orientar as
implementac6es eficazes.

GOMES & BRAGA, 2004 (in Além de um processo sistematico, IC também é um processo ético

TRES & CANDIDO, 2010) de identificacdo, coleta, tratamento, andlise e disseminagdo da
informacéo estratégica para a organizagdo, viabilizando seu uso no
processo decisorio.

Associacao Brasileira dos E um processo informacional proativo que conduz a melhor

Analistas de Inteligéncia tomada de decisdes, seja ela estratégica ou operacional. E um

Competitiva (ABRAIC), 2012 processo sistematico que visa descobrir as forgas que regem o0s
negacios, reduzir riscos e conduzir o tomador de decisbes a agir
antecipadamente bem como proteger o conhecimento gerado.

Fonte: Elaboracdo propria a partir de: COELHO, 1997; NIC/UNB, 1999; TARAPANOFF, 2001; REZENDE,
2002; VALENTIM, 2003; LAACKMAN; SABAN & LANASA, 2000; TRES & CANDIDO, 2010; ABRAIC,
2012.
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Ao longo da historia, as na¢Bes desenvolveram fungdes de inteligéncia compativeis
com as respectivas épocas e necessidades, demonstrando que a evolugdo das praticas de
inteligéncia caminha passo a passo com o desenvolvimento moral do homem. Criada para
proporcionar vantagem competitiva aos setores de interesse de uma empresa, 0 advento
da IC abriu novas perspectivas de desenvolvimento das antigas praticas de inteligéncia,
com o emprego de metodologias mais adequadas ao ambiente empresarial e melhor
adaptadas a evolucdo tecnologica (NOLAN & QUINN, 2002).

A IC possui suas raizes em praticas de dominacdo homogénea que vem sendo
desenvolvidas pelos grupos sociais desde a antiguidade, motivadas permanentemente por
guerras e conflitos de interesses humanos, politicos e econémicos (PRESCOTT &
MILLER, 2002).

Prescott & Miller (2002), afirmam ainda que existe uma linha histérica que liga as
iniciativas em IC as de inteligéncia Militar e de Estado, os comandantes militares, assim
como os dirigentes das organizacOes empresariais, devem determinar que suas equipes de
inteligéncia trabalhem para obter informacfes qualificadas a respeito dos inimigos
(concorrentes) e do terreno (ambiente externo ou 0 mercado) em que deverdo atuar.

Assim sendo, a IC é aplicada em ambientes organizacionais com o propdsito de
descobrir oportunidades e reduzir riscos, além de conhecer o ambiente interno e externo a
organizacdo, visando o estabelecimento de estratégias de acdo a curto, médio e longo
prazo. Tal processo € alimentado por dados, informacéo e conhecimento constantemente
(TERRA, 2000).

Nas organizac0es, a IC verificara a validade dos dados, informagdes e conhecimentos
relacionados a consisténcia, confiabilidade, utilidade, obsolescéncia e confidencialidade,
pois nem todas as informacdes que se obtém dos concorrentes serdo importantes para se
criar inteligéncia. Nesse contexto, é necessario ter em mente qual o real objetivo da
organizagao para, assim, coletar e analisar somente as informag0es que forem relevantes
(VALENTIM, 2003).

Segundo Miller (2002), aplicar a IC na organizacdo € saber agregar valor aos
conhecimentos da empresa, bem como prospectar e monitorar constantemente o mercado
competitivo. No processo de inteligéncia é necessaria a utilizacdo de recursos de
informacao internos e externos, estando a organizacao sempre atualizada com os assuntos
referentes aos seus clientes e concorrentes.

O processo de IC é aplicado em ambientes organizacionais, com o proposito de

descobrir oportunidades e reduzir riscos, além de conhecer o ambiente interno e externo a
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organizacao, visando o estabelecimento de estratégias de acdo a curto, médio e longo
prazo, visando, também, avaliar o desempenho dos seus concorrentes dentro deste
ambiente e, assim, obter informacgdes que deem subsidio para que a empresa supere seus
concorrentes, mesmo que as condigfes de mercado sejam as mesmas para ambos
(TEIXEIRA FILHO, 2000).

Assim, a IC tem a finalidade de organizar empresas para serem mais competitivas no
mercado, obtendo vantagens em relacdo aos concorrentes a partir da avaliacdo das
varidveis que impactam no ambiente de competitividade no qual estdo inseridas
(TARAPANOFF, 2001).

Choo (2003) afirma que a sobrevivéncia de uma empresa depende da habilidade
organizacional de processar informacdes sobre o ambiente externo e de produzir
conhecimento a partir destas informagdes, conhecimento este que permita a adaptacéo da

organizagdo as mudancas externas e as demais contingéncias impostas.

2.3.1. Processo de IC

O desenvolvimento de um processo de IC baseia-se na adaptacdo de modelos de
formacdo da inteligéncia. Tais modelos apresentam-se como a continua aquisi¢do de
elementos da inteligéncia e é discutido por diversos autores da area (REGO, 2012).

Para Rezende (2003), os fluxos de informacdes séo todos e quaisquer caminhos por
onde o conhecimento trafega, desde as redes eletrénicas até o compartilhamento entre as
pessoas. O conhecimento deve fluir rapido e facilmente entre as diversas funcdes da
empresa.

Na visdo de Santos e Almeida (2009), com relagdo a implantacdo da IC nas
organizacOes, ndo existe um modelo padréo na literatura e assim como na area funcional
a IC esta relacionada com a cultura e a estrutura organizacional ja existente na empresa,
assim, a aplicacdo da IC pode ser feita sob diversas dpticas e diversos cenarios variando
conforme as necessidades e as circunstancias especificas.

Um processo de IC precisa ser bem planejado e, nesta etapa de planejamento, é
preciso se estabelecer um foco e identificar quais sdo as necessidades de informacao da
empresa, tendo em vista que um foco bem definido evita que sejam analisados dados que
ndo tém relagdo com o real objetivo (DIEHL & TATIM, 2004). Com um foco bem
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definido, passa-se para a coleta de dados, onde todos os dados levantados serdo
considerados inteligéncia bruta e precisam ser trabalhados para que possam ser utilizados
na formulacdo das estratégias e na tomada de decisbes (STAREC, GOMES &
BEZERRA, 2005).

A coleta de dados inclui todos os meios pelos quais a informacdo da entrada no
sistema. Os dados podem ser coletados diretamente de fontes internas (ambiente interno
da organizacdo), ou de fontes externas (ambiente externo da organizacao). Normalmente,
os dados brutos coletados no ambiente externo tém pouco valor direto para a organizagéo,
necessitando de um processamento para a transformacdo em uma forma mais Util
(MORESI, 2000). E necesséario, entdo, fazer uma analise de todos os dados coletados,
para que os mesmos possam ser transformados em inteligéncia (DIEHL & TATIM,
2004). Em geral, este processamento inicial envolve a formatagéo, a agregacédo e a
filtragem dos dados brutos, além da combinacdo dos dados provenientes de diferentes
fontes (MORESI, 2000).

A anélise dos dados consiste em atribuir valor a alguma coisa, sendo necessario
definir o ponto de vista pelo qual ela sera feita, para que se chegue ao resultado esperado.
Nesta etapa a utilizacdo de técnicas de analise dos sistemas baseados em conhecimento
ird contribuir para a transformacao de dados em informacdes Uteis. Este € um dos pontos
mais criticos para a implantacéo da IC, ja que requer que o analista conte com habilidades
especificas e que conheca muito bem o assunto pesquisado (DIEHL & TATIM, 2004).

Dada a importéncia atribuida a essa etapa, faz-se necessario buscar meios de
mensurar qual a metodologia de analise mais adequada a cada produto de informagdo e a
cada questao fundamental a ser investigada (RUIZ et al, 2004).

Importante ressaltar que a IC precisa de profissionais qualificados para desenvolver
suas atividades. Portanto, os recursos humanos devem ser bem valorizados e motivados
(VALENTIM, 2003).

Mesmo que 0 processo seja automatizado, somente 0 raciocinio humano sera capaz
de avaliar a relevancia e a credibilidade das informacdes (DIEHL & TATIM, 2004).

A etapa de disseminacdo das informacdes representa a geragdo do conhecimento
empresarial. Nesta etapa, os dados analisados, ja transformados em informacdo, sdo
entregues aos tomadores de decisdo. Sendo importante ressaltar que essa informacéao deve
ser distribuida e estar disponivel para todos os niveis e/ou setores da organizacao
(STAREC, GOMES & BEZERRA, 2005).
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Ainda para Starec, Gomes & Bezerra (2005), tal disseminacdo pode se realizar por
meio de um software de GC, o qual ird fornecer informacéo especifica para a tomada de
decisdo. Com a disseminacdo, é possivel realizar um acompanhamento das informacdes
geradas e como elas podem contribuir para que se volte a primeira etapa do processo de
IC, que é o planejamento e identificagdo das necessidades.

E importante, ainda, que haja uma etapa de avaliacdo de todo o processo de
inteligéncia, onde se deve avaliar se 0 plano de inteligéncia criado foi eficiente, sob o
ponto de vista das informacdes criadas, ou seja, se ele foi importante para o estrategista
ou tomador de decisdes do setor ou da empresa (DIEHL & TATIM, 2004).

Ap0s a tomada de decisdo, o proprio resultado ja leva a um novo planejamento e para
uma nova pesquisa e levantamento de novos dados, tornando bem claro que o sistema de
IC nunca deve ter fim para que seja eficaz dentro da organizacédo (STAREC, GOMES &
BEZERRA, 2005).

O plano de IC s6 se consolida como uma inteligéncia quando seus resultados sdo
utilizados para a tomada de decisdes. E, se os resultados do mesmo ndo servirem para
alimentar novamente o sistema, a empresa terd adquirido apenas informacgdes e ndo
inteligéncia, uma vez que a mesma s existe quando as informagdes sdo utilizadas para a
definicdo de estratégias e decisdes (REZENDE, 2003).

Para Choo (2006), IC deve se desenvolver em um contexto sisttmico nas
organizacOes, através da incorporacdo no modelo de gestdo e uma posterior avaliacdo
externa. E, pode-se dizer que a investigacdo do ambiente externo por meio da IC ocorre
basicamente em trés arenas estratégicas, onde primeiramente a empresa interpreta a
informacao sobre o ambiente, possibilitando que seja dado um significado ao que esta
acontecendo a organizacdo e ao que ela esta fazendo, isto feito, cria novos
conhecimentos, combinando a experiéncia de seus membros, de modo a aprender e
inovar. Finalmente, processa e analisa a informacdo com vistas a escolher e empreender
cursos de acdo apropriados.

Ainda para o autor, a andlise e interpretacdo da informacdo, a escolha e o
delineamento de acgdes estratégicas apropriadas para cada situacdo apresentada sdo
consideradas pontos criticos na IC.

Segundo Fleisher & Bensoussan (2003), em relacéo a esta analise e interpretagdo das
informacdes, tém-se algumas metodologias frequentemente aplicadas ao processo de IC:

Analise de Cenario, Andlise da Industria, Analise de Grupo Estratégico, Analise de
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Competidores, Andlise da Cadeia de Valor, Andlise da Capacitacdo e Recursos
Funcionais, e Blinds-pot.

Tais metodologias de analise, usualmente utilizadas pelas organizacGes nesses
processos, apresentam peculiaridades e etapas descritas a seguir:

1. Analise de Cenario: O propoésito do cenario é apresentar uma imagem
significativa de futuros provaveis, em horizontes de tempo diversos permitindo
as organizacOes projetar o inter-relacionamento de sua organizacdo com 0O
ambiente em um determinado periodo de tempo futuro e permitindo também
projetar formas de alterar esse relacionamento, visando assegurar um
posicionamento mais provavel para o futuro da organizacdo (RIBEIRO, 2012).
O uso de cenérios, de acordo com Khan e Wiener (1969), pode ser entendido
como tentativas de descrever, com alguns detalhes, uma réplica hipotética de
acontecimentos que possa conduzir plausivelmente a situacdo que se tem em
mira (MGALHAES, 2012).

2. Analise da Industria: PORTER (1992) integrava trés areas de andlise: uma
analise estrutural da industria, uma analise de competidores e, ainda, uma
anélise da evolucédo da industria. Estas trés andlises integram um modelo que se
tornou famoso com o nome de Modelo das Cinco Forgas de Porter, cujo
objetivo é analisar as principais forcas de natureza econémica ou tecnologica
que, em ultima instancia, vao definir o potencial de lucratividade de uma
indUstria, a saber: i) ameacga de produtos ou servigos substitutos; ii) ameaca dos
novos entrantes ou novos concorrentes; iii) o poder de negociacdo dos
compradores; iv) o poder de negociacdo dos fornecedores e; v) a rivalidade
entre as organizacbes existentes no mercado (apud CORSATTO &
ROFFMANN, 2013);

3. Andlise de Grupo Estratégico: A analise de grupo estratégico € um apéndice
da analise da inddstria que estuda diferentes grupos de empresas rivais
agrupadas por terem adotado um enfoque competitivo ou uma posicao
estratégica similar. Basicamente a analise de grupo estratégico aborda o quinto
elemento do modelo de Porter — a intensidade da rivalidade — tentando
determinar como esta forca impacta as outras quatro forcas que compdem o
modelo e vice-versa. Uma analise de grupo estratégico € utilizada para: i)
determinar as diferentes posi¢cbes competitivas que as empresas rivais ocupam;

ii) avaliar a intensidade da rivalidade dentro e entre os grupos da industria; iii)
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estimar o potencial de rentabilidade dos vérios grupos estratégicos de uma
industria e iv) determinar as implicacOes estratégicas da opgdo competitiva
adotada pela empresa em questido (MULLER-STEWENS 2005 apud RIBEIRO,
2012);

Anélise de Competidores: O perfil de competidores fornece informacdes sobre
as forcas e fraquezas de atuais e potenciais competidores, identificando
estratégias defensivas e ofensivas através das quais é possivel a identificacdo de
oportunidades e ameacas. Esta andlise possui quatro objetivos principais:
identificar planos e estratégias futuras de seus competidores, predizer suas
provaveis reacdes as acOes competitivas, determinar o alinhamento das
estratégias as suas capacidades e entender suas fraquezas (DO AMARAL,
2008);

Anédlise da Cadeia de Valor: A andlise da cadeia de valor € uma metodologia
usada para identificar potenciais fontes de vantagem competitiva, ao sugerir
como a empresa pode integrar suas competéncias essenciais ao seu ambiente
competitivo, objetivando estabelecer uma alocacdo Otima de recursos
(RODRIGUEZ, 2008 apud RIBEIRO, 2012);

Andlise da Capacitacdo e Recursos Funcionais: A empresa é uma colecdo de
recursos atrelados a ativos tangiveis e intangiveis e capacitacdes centrais. A
vantagem competitiva de uma empresa por ser originada de uma combinacéo
dos recursos organizacionais (recursos valiosos). Os Fatores Criticos de Sucesso
vém da ideia de que a lucratividade esté diretamente relacionada a certos fatores
internos que promovem estimulo para o desenvolvimento dos ativos valiosos
organizacionais (FLEISHER & BENSOUSSAN, 2003);

Blind spot (analise do ponto cego): O método blindspot tem como objetivo
examinar as raz0es encobertas dos erros ou da falta de precisdo no processo de
tomada de decisdo estratégica. O método utiliza a psicologia cognitiva, as
teorias estratégicas e 0 comportamento organizacional dinamico para explicar
por que outras analises frequentemente interpretam mal o ambiente competitivo
e por que a analise dos recursos organizacionais pode induzir a uma
superestimacdo da capacitacdo competitiva da empresa. Esse conhecimento
ressalta as falhas potencialmente criticas no processo de tomada de decisdo da
empresa, contribuindo assim para o aperfeicoamento das decisGes estratégicas
(FLEISHER & BENSOUSSAN, 2003).
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Corsatto & Roffmann (2013) também citam a anélise de cenérios e as cinco forgas de
Porter como tecnicas e métodos que podem contribuir com a analise de informacdes para
tomada de deciséo. Porém, além dessas, 0s autores também consideram:

1. Andlise da matriz SWOT (do inglés: strenght, weakness, opportunities,
threats): técnica creditada a Albert Humphrey, é usada para identificar forcas e
fraquezas relacionadas ao ambiente e capacidade de organizacgdo interna, assim
como as ameacas e as oportunidades relacionadas ao ambiente externo, para
prospeccdo de futuro (CORSATTO & ROFFMANN, 2013). O SWOT € uma
ferramenta utilizada para fazer anélise do ambiente ou de cenérios, porém a sua
utilizacdo é bastante diversificada. E, em dltima instancia, uma ferramenta de
apoio a tomada de decisdo e, nesse sentido, tem sido bastante difundida no
ambiente da IC (OLIVEIRA, 2004; MONTANA & CHARNOV, 2005).

2. Benchmarking: Técnica em que a organizacdo procura verificar o desempenho
de negocios similares avaliando as boas préticas e os resultados, estabelecendo
parametros de comparacdo na busca de empreender acdes para fazer melhor, ou
agregar valor. O benchmarking pode ser aplicado em um produto por meio da
engenharia reversa ou por meio da observacdo direta de um processo ou
funcdo, para isso é necessério a anuéncia do observado (CORSATTO &
ROFFMANN, 2013).

Com o objetivo de analisar as ferramentas de IC utilizadas pelas redes hoteleiras no
sudeste do Brasil como suporte a tomada de decisdo, Cruz & dos Anjos (2010) realizaram
um questionario eletrénico com 31 empresas e verificaram que concernente ao nivel de
utilizacdo das ferramentas de IC tradicionais e web para apoiar o processo de tomada de
decisdo gerencial, no contexto geral, as ferramentas tradicionais de IC *“balanced
scorecard” e “modelo das cinco forgas de Porter” ndo apresentam nenhuma frequéncia de
utilizacdo pelos gestores pesquisados. Ja a ferramenta “matriz de SWOT”, no contexto
geral, € utilizada de modo regular. Para os “fatores criticos de sucesso”, 0s gestores
conferiram baixo grau de utilizacdo. Por fim, a ferramenta “benchmarking” apresentou
frequéncia relevante de utilizacdo (CRUZ E DOS ANJOS, 2010).

Ribeiro (2012) cita, ainda, a analise de Fatores Politicos, Econémicos, Sociais e
Tecnologicos (PEST) — descrita por Norburn (1997) — para a realizacdo de analise macro
ambiental, representando o ponto de partida para analise das influencias ambientais
importantes no passado e potenciais mudangas a ocorrer no presente com repercussdes no

futuro da organizacgéo e dos seus concorrentes.
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Norburn (1997) descreve quatro dimensfes de anélise ambiental com natureza
qualitativa, de fenémenos dificilmente quantificaveis (RIBEIRO, 2012):

1. Fatores politico-legal: Referem-se a questdes regulamentares que afetam a
linha de produto (questdes ergondmicas'® e as regras regulamentares atuais),
aspectos legais como patentes, ou direitos autorais ou apenas o atual ambiente
politico (NORBURN, 1997 apud RIBEIRO, 2012);

2. [Fatores econémicos: Referem-se as forcas financeiras atuais que agem no
mercado alvo (NORBURN, 1997 apud RIBEIRO, 2012);

3. Fatores socio-culturais: Referem-se as mudancas nas tendéncias sociais,
modismo ou grupos demograficos que afetam o mercado-alvo escolhido pela
organizacao e suas opinides atuais (NORBURN, 1997 apud RIBEIRO, 2012);

4. Fatores tecnologicos: Incluem todas as mudancas tecnoldgicas que afetam o
produto, o mercado ou os esforcos de coleta de informacdes sobre esse
mercado (NORBURN, 1997 apud RIBEIRO, 2012).

Todos esses fatores estdo interligados e afetam os pontos fortes, fracos, as
oportunidades e 0s riscos que a organizacdo podera identificar para seu produto e
mercado (RIBEIRO, 2012).

Como instrumento de reducdo de riscos estratégicos, a analise PEST adquire maior
utilidade quando é utilizada em conjunto com outros instrumentos analiticos, tais como o
modelo das forcas competitivas de Porter (NORBURN, 1997 apud RIBEIRO, 2012).

Diante do exposto, pode-se notar que a analise competitiva estratégica contempla
uma grande variedade de informagdes complexas, ambiguas e muitas vezes pouco
estruturadas. Com isso, as interpretagdes do tomador de decisdo podem possuir um certo
viés de acordo com suas percepcdes (BARBOSA, 2002).

Ainda para Barbosa (2002), uma vez que é consideravel o grau de complexidade e a
velocidade com que o ambiente organizacional se altera, o conjunto de elementos ou
componentes do ambiente externo tende a ser cada vez mais complexo e, portanto, 0s
administradores precisam enfrentar o desafio, ndo apenas de acompanhar essas
mudancas, mas também de identificar as suas implica¢fes para as organizagdes as quais
pertencem.

Varias sdo as propostas existentes para a classificacdo dos componentes do ambiente

organizacional, pode-se citar como exemplo a proposta de Daft et al (1988) e de Auster e

13 S30 métodos para projetar, afim de otimizar o bem-estar humano e o desempenho geral de um sistema (RIBEIRO,
2012).
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Choo (1994), para quem o ambiente organizacional pode ser subdividido nos seguintes
setores ou segmentos (BARBOSA, 2002):
- Setor cliente: que se refere aquelas empresas ou individuos que adquirem 0s
produtos ou servigos da empresa;
- Setor concorréncia, que abrange todas as empresas com as quais a empresa em
questdo compete no mercado;
- Setor tecnoldgico, que consiste de tendéncias relativas ao desenvolvimento de
novos produtos e processos, inovacOes em tecnologia de informagéo, tendéncias
cientificas e tecnoldgicas etc.;
- Setor regulatorio, que envolve legislacdo e regulamentacdo nacional, regional ou
local e desenvolvimentos politicos nos diversos niveis de governo;
- Setor econdmico, que abrange fatores relativos a mercados de capitais, mercados
de acdes, taxas de inflacdo, resultados de balanca comercial, orgcamentos do setor
publico, taxas de juros, indices de crescimento econdémico, dentre outros;
- Setor sociocultural, relativo a aspectos, tais como, valores da populagéo, ética
referente ao trabalho, tendéncias demogréaficas e outros.

O grau de importancia de cada um desses setores ira depender do tipo de negdcio que
a organizacdo esta inserida, muitas vezes todas sdo consideradas, porém algumas serao
merecedoras de uma atencdo maior enquanto outras receberdo uma atengdo menor
(BARBOSA, 2002).

Nesse sentido, nota-se que as liderancas da organizagdo necessitam de capacitagéo
especifica para a implementacdo do processo de IC. Tal capacitacdo permitira que 0s
lideres, além de estarem sensibilizados a construirem um comportamento e uma atitude
positiva em relacdo a informacdo e ao conhecimento, também conhegam a importancia do
processo para 0 préprio desempenho, assim como para 0 desempenho da organizacao
(VALENTIM & WOIDA, 2004).

De acordo com Rezende (2002), uma vez identificado o fluxo do processo de IC, o
préximo passo € integra-lo na organizagdo, organizando-o e divulgando-o. Percebe-se,
assim, o surgimento de mais um diferente segmento na administragcdo da informagéo: a
gestdo do conhecimento gerado dentro da empresa.

Assim como a informacdo gerada fora da empresa, o conhecimento gerado
internamente precisa ser identificado, compilado, organizado, avaliado e disponibilizado,
porém sob a nova perspectiva do capital intelectual. Pode-se, portanto, dizer que a gestao

do conhecimento é um processo que cria valor pelo uso dos ativos intangiveis da
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empresa. Em outras palavras, é a transformacdo da informagdo em conhecimento e do
conhecimento em negécio (REZENDE, 2002).

2.4. Gestdo do Conhecimento

“A gestdo do conhecimento é o processo pelo qual a organizacdo gera riqueza, a
partir do seu conhecimento ou capital intelectual”. (BUKOWITZ & WILLIANS, 2002).

Para Valentim (2003), a GC é um conjunto de estratégias utilizadas para criar,
adquirir, compartilhar e utilizar ativos de conhecimento, bem como estabelecer fluxos
que garantam a informacéo necessaria no tempo e formato adequados, a fim de auxiliar
na geracéo de ideias, solugcdo de problemas e tomada de deciséo.

A GC, além de auxiliar a organizacdo em seu desempenho nas agdes estratégicas,
também auxilia o processo de IC organizacional subsidiando a geracdo de ideias, a
solucdo de problemas e a tomada de decisdo (WOIDA & VALENTIM, 2006), sendo
importante que se verifique constante e frequentemente se o produto da IC foi ou esta
sendo disseminado de acordo com as necessidades reais de informacdo da empresa
(REZENDE, 2003).

Segundo Rossatto (2002) a GC é um processo estratégico continuo e dinamico que
tem como objetivo gerar capital intangivel a uma empresa, mapear todos os pontos
estratégicos a ela relacionados, assim como estimular a conversdo de informagdes em
conhecimento. Deste modo deve fazer parte da estratégia organizacional e ter sua
implantacdo garantida e patrocinada pela alta geréncia.

Sendo uma das bases que amparam o processo de IC, a GC faz com que as empresas
obtenham vantagem frente a concorréncia, potencializando a exploracdo de novas ideias
que fomentam a inovacdo. Para tanto, a mesma deve estar pautada no aproveitamento, na
sistematizacdo e na socializacdo do conhecimento de seus individuos, para a formacdo do
conhecimento organizacional baseado na coletividade (VALENTIM et al, 2003).

A GC §é, portanto, o processo sistematico de identificacdo, criagdo, renovagdo e
aplicacdo dos conhecimentos que sdo estratégicos na vida de uma organizagdo, sendo
utilizada na administracdo dos ativos de conhecimento, “[...] 0 que permite a organizacao
saber o que ela sabe [...]” (DA SILVA JR & DE ARAUJO, 2012).
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2.4.1. Processo de GC

Um processo de GC é provido de estratégias, objetivos e etapas simultaneas, que
visam, num primeiro momento, desenvolver nos individuos a capacidade de percepcao,
de criacdo de significado e de construcdo de informacdo e, num segundo momento, a
capacidade de transformar a informacdo em conhecimento, compartilhar a informacéao e o
conhecimento e usa-los (WOIDA & VALENTIM, 2006).

A GC é responsabilidade de todos, pois conhecimento produzido sem ser
compartilhado ndo é conhecimento disponivel para o crescimento da empresa. E
necessario, portanto, estabelecer uma cultura organizacional de forma que o0s
colaboradores possam compreender melhor o que se propde a GC, assim como a sua
importancia. Pois, o fato de se compartilhar informac6es €, muitas vezes, entendido como
perda da propriedade intelectual ou do poder frente as outras pessoas da organizacdo. No
entanto, na realidade, esse compartilhamento ira auxiliar substancialmente a interacao
entre as pessoas e o crescimento individual e da propria organizacdo (MILLER, 2002).

Neste contexto, nota-se que para uma organizacdo realizar/aplicar os meétodos e
técnicas voltados a GC, todos os seus colaboradores devem ser estimulados, por meio da
cultura organizacional, a uma mudanca de comportamento, além disso, é necessario que
sejam valorizados por suas ideias e contribuicbes, de modo que todos saibam a
importancia de produzir e explicitar conhecimento individual para beneficio da empresa
como um todo (MILLER, 2002; CHOO, 2006).

Para Corsatto & Roffmann (2013), com a gestdo organizacional focada no
conhecimento, o foco muda do produto para a criagdo de valor no desenvolvimento do
mesmo, passando o conhecimento a ser aplicado aos processos, 0 que faz com que a
produtividade seja proporcional a forma de conducéo e direcionamento das pessoas que
detém esse conhecimento nas organizagfes, ou seja, quanto melhor aplicada a GC, maior
sera a produtividade.

E importante mencionar que, para que se obtenha algum resultado positivo, é
necessario um cuidadoso processamento das informacdes, assim como é importante focar
o0s produtores de conhecimento no &mbito organizacional, tendo em vista que 0 processo
de GC envolve pessoas com suas habilidades e competéncias e 0S processos que essas
pessoas desenvolvem. Processos esses que estdo diretamente ligados a producdo de bens
e servicos que, para serem competitivos devem obedecer as regras da utilizacdo perfeita
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dos recursos e investimentos, ou seja, produtividade (WOIDA & VALENTIM, 2006;
CORSATTO & HOFFMANN, 2013).

A organizacdo precisa estar alerta de que a GC € um processo dinamico que
possibilita 0 uso dos recursos disponiveis de maneira adequada, ou seja, utilizar o
conhecimento gerado internamente de maneira eficaz (CARVALHO & TAVARES,
2001).

A maioria das organizacbes ja compreende a GC como fonte de vantagem
competitiva, buscando assim, suprir as necessidades dos atores organizacionais,
atendendo as demandas de informacéo e conhecimento. Porém, ainda existem dirigentes
que veem esse tipo de gestdo como uma ameaca e, por isso, costuma ser tratada de forma
inadequada ou desordenada. Alguns pontos podem ser descritos como motivadores de tal
atitude, tais como: i) a percepcdo que tais praticas sdo modismos da area de
administracdo; ii) a percepcdo de que tais praticas sdo geradoras de custos e ndo de
investimentos para criagdo de valor e iii) dificuldades para sair da zona de conforto em
que se encontram. Uma vez que a GC é um assunto relativamente novo, apresentando
varias abordagens e formas de implementacdo e usos, torna-se possivel entender essas
dificuldades e angustias vivenciadas por alguns dirigentes (WOIDA & VALENTIM,
2006; CORSATTO & HOFFMANN, 2013).

Peter Senge (1999) traz o conceito de “organizacdo que aprende” para apresentar
possibilidades praticas de aplicacdo ou formas de aproveitamento do conhecimento das
pessoas no &mbito organizacional. A “organizagdo que aprende” e a GC envolvem toda a
organizagao e implicam na adocdo de novas formas de aprendizado, baseadas na filosofia
da Learning Organization (Organizacdo de Aprendizagem), onde as pessoas aprendem a
trabalhar em equipe e, a partir dessa interacdo e da soma das competéncias individuais,
garante a apropriagdo do conhecimento coletivo e o fortalecimento da cultura
organizacional (CORSATTO & HOFFMANN, 2013).

De acordo com Choo (1998), a formacdo de sentido (sensemaking) a respeito do
ambiente externo, a criacdo de conhecimento ou aprendizagem organizacional e o
processo decisorio, constituem os pilares da GC nas organizages.

Para se tornar uma empresa que gera conhecimento, a organizacdo deve completar
uma “espiral do conhecimento” proposta por Nonaka & Takeuchi (1997), que vai de
tacito a tacito, de explicito a explicito, de tacito a explicito, e finalmente, de explicito a

tacito. A espiral comega novamente depois de ter sido completada, porém em patamares
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cada vez mais elevados, ampliando assim a aplicacdo do conhecimento em outras areas
da organizacdo (DA SILVA JR & DE ARAUJO, 2012).

A comunicacdo organizacional, prevista pela GC é um processo continuo que

alimenta, reconhece, gera, usa e compartilha dados, informacdo e conhecimento

existentes no ambiente corporativo, ambiente este que pode ser entendido tanto o interno

quanto o externo (VALENTIM, 2013). Para a comunicagao organizacional, podem ser

utilizados alguns métodos ou técnicas, como:

Brainstorm / Brainstorming: Técnica que visa gerar conhecimento sobre um
tema especifico, capturando ideias e posteriormente opiniées que serdo analisadas
e sistematizadas de acordo com sua aplicabilidade. A técnica foi originada no ano
de 1953, mais especificamente no livro de Alex Osborn denominado “Applied
Imagination” (VALENTIM, 2013);

Redes Colaborativas/Redes de Cooperacdo: Conceituada por relacfes técnico-
cientificas e/ou culturais/artisticas entre individuos ou grupos de individuos, que
se baseia fundamentalmente em processos colaborativos mediados por tecnologias
de informagdo e comunicagdo (VALENTIM, 2013). Uma das caracteristicas mais
importantes das redes colaborativas é a natureza social, onde as partes envolvidas
no relacionamento devem estar engajadas em conduzir a¢fes que reflitam a troca
de objetos de significado relevante através da rede, o0 que pressupde uma relacao
de interdependéncia, na qual o comportamento de um individuo afeta o
comportamento dos demais. E precisamente este um dos pontos mais importantes
das redes, que reside na rejeicdo da independéncia entre aqueles que nelas estéo
inseridos. O conceito de rede deve estar intimamente ligado a dependéncia mutua,
ainda que a autonomia do individuo permaneca preservada (LOPES & MORAES,
2000).

Benchmarking: Conforme explicitado na secdo 3.4.2, representa uma técnica em
que a organizacdo procura verificar o desempenho de negdcios similares,
estabelecendo parametros de comparacdo na busca de empreender acdes para
fazer melhor, ou agregar valor. O benchmarking pode ser aplicado em um produto
por meio da engenharia reversa ou por meio da observacéo direta de um processo
ou funcdo, para isso é necessario & anuéncia do observado (CORSATTO &
ROFFMANN, 2013). A técnica procura adaptar um conceito amplo de exceléncia
em determinado setor a realidade dos processos de uma organizacdo, a qual
necessita aprimorar determinada atividade (VALENTIM, 2013).
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Storytelling: Método composto por 5 etapas: ouvir, aprender, descobrir, explorar
e criar, objetivando expor histdrias organizacionais com vistas a motivar as
pessoas a implementar novas ideias; desenvolver a criatividade no ambiente
organizacional; Fortalecer a marca/negdcio; transmitir valores organizacionais;
promover a colaboracdo entre 0s sujeitos organizacionais e transmitir
conhecimento aos novos sujeitos organizacionais (VALENTIM, 2013);

Paginas Amarelas (Who is Who): Método que mapeia e indica quem possui
determinado conhecimento / experiéncia, onde esta e de que forma acessa-lo.
Também é conhecido como “Banco de Talentos”, pois mapeia e identifica os
processos de geracdo de conhecimento, quem Sd0 as pessoas que atuam nesses
processos, registra/atualiza essas informagcbes em base de dados para futuros
acessos (VALENTIM, 2013);

Mapas de Conhecimento: Método que esquematiza o conhecimento existente em
uma organizagdo, ndo atua necessariamente armazenando o conhecimento
propriamente dito, mas sim construindo uma estrutura para visualizagdo de
guem/onde este conhecimento se encontra no ambito organizacional, por meio de
uma visualizacdo grafica. Desenha-se a partir de um conceito especifico,
constituido por uma palavra ou duas e através de suas relag@es, isto €, por meio de
links entre os conceitos é possivel gerar uma proposi¢do significativa. Os
conceitos séo arranjados hierarquicamente do mais geral para 0 mais especifico,
ou seja, 0 conceito mais inclusivo no topo e o menos inclusivo na base
(VALENTIM, 2013);

Programas de Competéncia Informacional: Processo continuo e dindmico, que
envolve ndo s6 0 reconhecimento, a compreensdo, a apropriacdo de simbolos,
assim como saber aplica-los na vida cotidiana de forma eficiente. Visa
desenvolver a capacidade de reconhecer as necessidades informacionais e
formular questdes; a capacidade de identificar, acessar, buscar, pesquisar e
localizar informacdo em qualquer midia; a capacidade de organizar, analisar e
avaliar informacdo; a capacidade de usar eficazmente informacdo para uma
aplicacdo pratica e solucdo de problemas; a capacidade de apropriar-se de
informacdo para gerar novo conhecimento, aprender a aprender. (VALENTIM,
2013).
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e Sistemas Especialistas: Sistema de captura do conhecimento especializado de um
individuo, com o objetivo de aplica-lo para a resolugdo/solucdo de problemas
especificos. Existem vérias técnicas para capturar o conhecimento de um
especialista sobre determinado problema, como: CmapTools (Mapas
Conceituais); Treebolic (Redes); B-Sapiens (Aprendizagem organizacional) e
Groupware (Trabalho em grupo/coletivo). A partir da captura do conhecimento,
sistematizam-se, por meio de relacdes, as possibilidades/variaveis/probabilidades

de modo a responder questdes criticas especificas. (VALENTIM, 2013).

Muitas definicdes acerca da GC compartilham a ideia de que a mesma levara a
organizacdo a um melhor desempenho. Porém, torna-se importante mencionar que a GC
pode resultar em um melhor desempenho organizacional quando: apoia o planejamento
estratégico, cria ou melhora inovacdo, permite melhorar a tomada de decisdo e cria mais

valor para a organizacao e seus clientes (CHOY, 2006).

2.5. Estagio de evolucéo informacional nas empresas

Para Cardoso Jr (2005) as empresas possuem estagios de evolucdo definidos por
como elas trabalham com o sistema da informacdo, conforme demonstrado na figura 7.
E, uma vez que um processo de estruturagdo da IC acontece em estagios, primeiramente,

deve-se verificar qual o estagio atual da empresa, para, entdo, avancar com a IC.
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Figura 7: Evolucéo do processo de implantacéo de IC
nas organizagoes

592 estagio
42 estagio
32 estagio

29 estagio

19 estagio

Valorizagao
Centralizagdo
Profissionalizagdo

Especializagcdo

Informalidade

Fonte: Adaptado de CARDOSO JR, 2005

O primeiro estagio é o marcado pela inexisténcia de qualquer processo explicito de
Inteligéncia em suas rotinas administrativas, sendo caracterizado pela informalidade no
fluxo de informacgGes que circulam pela organizacdo, sem planejamento e sem qualquer
foco definido. O processo de tomada de decisdo ndo é sustentado por informacdes e a
percepc¢do dos problemas é incompleta (CARDOSO JR, 2005).

No segundo estagio, comeca a haver certa valorizacdo da informacéo na organizacéo,
embora o seu fluxo ainda seja informal. O trabalho de coleta passa a despertar a atencdo
dos executivos, mas ainda ndo ha centralizacdo para a analise. O foco continua
indefinido, e apenas certos setores da organizagdo conseguem tirar proveito das
informacdes. A tomada de decisdo é timidamente sustentada por informacdes limitadas e
falta confiabilidade ao processo (CARDOSO JR, 2005).

O terceiro estdgio é caracterizado pelo inicio da formalidade no fluxo de
informacdes, com uma coleta centralizada passando a definir um foco. Embora o trabalho
de andlise ainda seja improvisado, j& ha uma boa utilizacdo da informacgdo dentro da
organizacao, através da implantacdo de alguns procedimentos de GC. A organizacgdo ja
possui analistas de Inteligéncia, os quais comegam a estruturar redes de colaboradores. O

processo de tomada de decisdo é crescentemente sustentado pelas informacgdes oportunas
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reunidas. Torna-se visivel a necessidade de um tratamento de informagdes mais
profissional (CARDOSO JR, 2005).

O quarto estagio representa a profissionalizacdo da Inteligéncia na organizacao, onde
o fluxo de informagdes torna-se regular, com um foco perfeitamente definido. O trabalho
de analise é profissional, apoiado pela gestdo eficiente do conhecimento. As redes de
colaboradores trabalham de forma coordenada com o setor de andlise, suprindo-o das
informacdes primarias de que necessita. O processo de tomada de decisdo € totalmente
sustentado por informagdes oportunas. Comeca a ocorrer a corre¢cdo dos vicios da
atividade de Inteligéncia (sonegacdo de informagdes dentro do préprio sistema,
competicdo entre os atores de Inteligéncia e falta de cuidado com os aspectos de
seguranca das informacdes) (CARDOSO JR, 2005).

O quinto e ultimo estagio é o da especializacdo da Inteligéncia na organizacdo. O
fluxo de informag6es imp&e um ritmo diério, sincronizando coleta e analise com gestéo
eficaz do conhecimento. Ferramentas de coleta e analise sdo empregadas com
desenvoltura, permitindo que os analistas de Inteligéncia utilizem a maior parte do seu
tempo em tarefas que agreguem mais valor a Inteligéncia. O processo de tomada de
decisdo é totalmente apoiado por informagdes oportunas, amplas, profundas e precisas,
dando suporte a expansdo segura da organizacdo (CARDOSO JR, 2005).

O quadro 3 sintetiza uma visdo sobre a evolucdo dos estagios de implantacao de IC

nas organizacoes.

Quadro 3: Sintese da evolucdo do processo de implantacéo de IC nas organizacfes

Estagios de Coleta Analise Fluxo Apoio a GC Ferramentas Corregao
implantagao interno  decisoes tecnoldgicas de vicios
oIEe A
1 Estagl.o Informal Nao Informal Nao Nao Nao Nao
Informalidade
9 Fetapi
2 EsifaglcNa Sim Informal Informal | Informal | Nao Informal Nao
Valorizagao
5 e vt
3 Estaglo~ Sim Sim Formal Informal = Na&o Informal Nao
Centralizagdo
0 Fctaoi
4 E'sta.glo . Sim Sim Formal Sim Sim Sim Nao
Profissionalizacdo
) (i
>2 Estagio Sim Sim Formal Sim  Sim Sim Sim

Especializagdo

Fonte: Adaptado de CARDOSO JR, 2005.
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Ainda para Cardoso (2005), maior é a eficacia do processo de implementacdo das
estruturas de 1C em uma organizacdo na medida em que se avanca no tempo e mediante a
conquista de sucessivos patamares tecnoldgicos e gerenciais da atividade (etapas de

evolugéo).

2.6.Criagao do conhecimento organizacional

Para a definicdo das necessidades de criacdo do conhecimento nas empresas, Lustri
et al (2005) descrevem um modelo conceitual de sistema de GC o qual contempla acdes
gerenciais para as etapas que compdem o percurso do conhecimento, desde a sua criagao
no individuo até a formacdo do conhecimento e competéncias organizacionais, conforme

apresentado na figura 8.

Figura 8: Modelo conceitual de um sistema de Gestédo do
Conhecimento
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R e - el < -
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- R o ~e Acdes
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Estruturas

Fonte: LUSTRI et al, 2005

Dentro desse contexto, as esferas da GC representam 0s niveis em que devem ser

implementadas as acGes gerenciais para a concretizagdo dos processos de formacgdo do
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conhecimento organizacional. O ndcleo da figura representa a visdo compartilhada. A
primeira esfera inclui acGes de estimulo a reflexdo, interpretacdo e conexdo das
informacBes para a criacdo do conhecimento individual. A segunda esfera concentra
acOes de estimulo a: externalizagdo, internalizacdo, combinagdo e socializa¢do. J& na
terceira esfera ocorre a disseminacgao do conhecimento e, por Gltimo, na quarta esfera, séo
focadas as acOes de fomento a utilizacdo coletiva do conhecimento organizacional
(LUSTRI et al, 2005).

2.7. Utilizacéo da IC e da GC na Industria farmacéutica

Diferentemente dos outros segmentos, a promocdo de produtos de marca
(medicamentos referéncia e similares) no mercado farmacéutico € realizada por meio de
canais de comunicacdo especificos com a classe médica e ndo com os consumidores
finais. Uma vez que o médico exerce sua influéncia de escolha por meio da prescricdo
médica, a propaganda realizada pelos representantes dos laboratérios (propagandistas),
diretamente aos profissionais prescritores, é caracterizada uma condicdo estratégica de
venda para a empresa, sendo, muitas vezes, seu principal veiculo de comunicacdo (DA
SILVA JR & DE ARAUJO, 2012).

Baseados neste entendimento, da Silva Jr & de Araujo (2012) realizaram uma
pesquisa das atividades de relacionamento de uma inddstria farmacéutica com os
médicos, visando um melhor entendimento das praticas utilizadas como diferencial na IC
de mercado pela empresa.

Tal estudo verificou que a IC da empresa esta sempre direcionada ao marketing e
utiliza um sistema denominado Salesforce onde o propagandista alimenta o sistema com
dados de perfil de mercado que sdo direcionados aos gestores que, entdo, desenvolvem
acdes que auxiliam a produtividade e a aprendizagem dos processos. Os autores salientam
no estudo que o sistema Salesforce isolado ndo proporciona inteligéncia competitiva de
mercado, ele é apenas uma importante ferramenta do processo, que somente ird gerar
nesta empresa a IC de mercado quando somado a outros fatores como: as habilidades
individuais dos propagandistas; ao registro das melhores préaticas e a disseminacdo do
conhecimento gerado na organizacio, ou seja, a GC (DA SILVA JR & DE ARAUJO,
2012).
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Lopes et al (2011), realizaram um estudo visando identificar o papel da IC de
Negdcios na industria farmacéutica brasileira, realizando, para tanto, um estudo de caso
na Alcon Labs do Brasil, empresa do segmento quimico-farmacéutico que figura entre as
50 maiores empresas do ramo. No estudo, foram identificadas as principais caracteristicas
de um modelo de IC de Negdcios, o posicionamento do departamento de inteligéncia
dentro da estrutura empresarial e também os resultados que este departamento vem
obtendo juntamente com a area comercial da organizacgéo estudada.

Foi verificado, neste estudo realizado por Lopes et al (2011), que a maior motivagéo
para criacdo da area de IC na organizacao foi a intencdo de melhorar a qualidade da forga
de vendas, tanto que a area criada, com a contratacdo de um profissional vindo de uma
empresa de prestacdo de servicos as empresas e instituicdes financeiras, foi denominada
Inteligéncia Competitiva de Negocios (ICN). Porém, na opinido do gerente da area, a
atuacdo da ICN transcendeu este objetivo, tendo como exemplo, o papel que a ICN
assumiu quando da proposicdo da criacdo pela empresa de uma nova linha de
medicamentos genéricos (LOPES et al, 2011).

Yamaguishi (2014) realizou um estudo de multiplos casos com cinco empresas,
objetivando avaliar as praticas, processos ou procedimentos de gestdo de inovacao para
novos medicamentos na inddstria farmacéutica brasileira.

Tidd et al. (2005) e Yamaguishi (2014) utilizaram alguns topicos para avaliacao,
como: Analise para estratégia, modelo do negd6cio, modelo de inovacdo, execucéo,
marketing e reinovacdo. Para avaliar o modelo de inovagdo nas empresas estudadas, foi
utilizado o tépico: Aquisicdo de Conhecimento, tendo em vista que este topico envolve a
combinacdo de conhecimento novo e existente para oferecer uma solucdo para o
problema da inovacdo, assim como a geracdo de conhecimento tecnoldgico e
mercadoldgico, por meio de pesquisa feita dentro e fora da empresa (TIDD et al, 2005;
Yamaguishi 2014).

Como metodologia de obtencdo de dados, utilizou-se de entrevistas, seguindo um
protocolo pré-estabelecido. Dentre as cinco empresas pesquisadas somente uma
respondeu que possui uma &rea de GC dando suporte na busca de informacdes e na
transferéncia do conhecimento empresarial. Em relacdo a IC, somente duas empresas a
utilizam. Uma respondeu que utiliza um grupo chamado Inteligéncia Competitiva que
realiza analise do mercado empresa por empresa, incluindo a tendéncia de investimento
em competidores. A outra empresa respondeu que realiza analise do mercado atual

através da éarea de Inteligéncia Competitiva, que trabalha diretamente ligada ao
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departamento de Marketing, obtendo informacdes do mercado para melhorar a atuacao
junto aos médicos, porém, o envolvimento das diversas areas internas ocorre desde o
inicio do projeto e permanece até o final do mesmo (TIDD et al, 2005; Yamaguishi
2014).
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3. JUSTIFICATIVA

A escolha do setor farmacéutico é justificada pelo alto impacto que 0 mesmo tem
sobre a sociedade como um todo, principalmente na salde da populacéo, além de ser um
setor economicamente estratégico, pois, de acordo com Teixeira (2014), um investimento
realizado nessa area acaba por impactar outros setores da economia. E, ainda, abordar as
empresas nacionais do setor farmacéutico foi motivado pela extensa discussdo na
literatura acerca da importancia do fortalecimento da cadeia produtiva nacional.

A abordagem da area especifica de AR se justifica por ser uma area estratégica e
importante para todas as empresas farmacéuticas. Pois quando a area de AR comeca a
prospectar informacgdes e principalmente analisa-las, de modo sistemético e continuo,
passa a ter um potencial de estimulo a formacdo de competéncias essenciais, provendo
informacdes de valor agregado a serem utilizadas nas decisdes estratégicas da empresa.

Torna-se, portanto, de grande importancia para o setor farmacéutico nacional a
adocdo de ferramentas de gerenciamento de informacdes, assim como a implementacao
de uma Inteligéncia Regulatoria sanitaria efetiva para que, em longo prazo a industria
farmacéutica nacional possa manter-se competitiva no mercado.

Assim sendo, a estruturacdo do setor de AR, através do gerenciamento e tratamento
adequado de informacdes, fazendo uso de processos para formacédo de inteligéncia, além
de auxiliar a organizagdo no desempenho de acOes estratégicas, também subsidia a
geracdo de ideias, a solugdo de problemas e a tomada de decisdes.

Desta forma, justifica-se a identificacdo de um modelo para formacao de inteligéncia
aplicavel a area regulatéria de uma empresa farmacéutica nacional, assim como a
disseminacdo do conhecimento gerado por AR, com vistas a auxiliar o processo decisério
de toda a organizagéo.

Diante do exposto, entende-se que tal modelo ira auxiliar a area estratégica de uma
empresa de origem brasileira a manter-se competitiva em um mercado altamente

dominado pelas empresas multinacionais.
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4. OBJETIVOS

4.1 Objetivo Geral

Propor um modelo para a geracdo do conhecimento e inteligéncia organizacional
aplicavel a uma empresa farmacéutica nacional, focando os processos decisorios do setor

de Assuntos Regulatorios.

4.2 Objetivos Especificos

a) Identificar e selecionar modelos de processos utilizados para a geracdo de
conhecimentos que subsidiem o processo decisorio em organizacdes;

b) Identificar as necessidades especificas do ambiente estudado;

c) Associar as necessidades da empresa estudada aos processos de formacdo de
conhecimento selecionados;

d) Identificar a interacdo do modelo proposto com o setor de Assuntos Regulatorios

da empresa estudada.
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5. METODOLOGIA

Para se atingir os objetivos previamente delimitados, o estudo envolveu um
levantamento bibliogréafico e observacional que perpassou toda sua elaboracdo, com o
propdsito de compreender para explicar a realidade estudada.

A pesquisa bibliogréfica possibilitou a coleta de dados e obtencdo de informacdes a
respeito dos modelos de processos utilizados na formagdo de conhecimentos que
subsidiem o processo decisério em organizagdes, assim como dados referentes a
industria farmacéutica e a regulacdo na area farmacéutica.

Para a identificacdo das necessidades especificas do ambiente estudado, utilizou-se a
metodologia observacional participante.

Enfim, pdde-se realizar a aplicacdo dos conhecimentos gerados através da pesquisa
bibliografica e da observagdo participante, na associacdo das necessidades da empresa
aos processos de formacao de conhecimento identificados, com vistas a proposicao de
um modelo eficiente na coleta e no tratamento de dados, assim como na disseminacao de
informagdes e conhecimentos que atenda as necessidades da empresa estudada, com foco

na sua utilizacéo pelo setor de AR.

5.1. Revisdo da literatura

A etapa de Revisdo da literatura foi utilizada tanto para o atendimento ao objetivo
proposto de identificar e selecionar modelos de processos utilizados na formacgdo de
conhecimentos que subsidiem o processo decisorio em organizagBes, quanto para dar
suporte literario aos demais objetivos.

Para tanto, foi utilizado o método de pesquisa bibliografica, através do levantamento
de material bibliografico, com posterior revisao do material levantado para atendimento a
dois passos, onde primeiramente visou-se a identificacdo de uma &rea (ou areas) do
conhecimento que possua (m) modelos de geracdo e disseminacdo de conhecimento
empresarial, para, entdo, identificar e selecionar tais modelos.

Foi utilizada também a pesquisa documental, extraindo informacdes de materiais que

ndo receberam tratamento analitico, porém considerados importantes para a
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contextualizagdo do problema, como documentos empresariais, jornais, entrevistas e

informacdes provenientes de entidades e eventos cientificos.

5.1.1.Passo 1: Identificacdo de uma area (ou areas) do conhecimento que possua (m)

modelos de formacé&o de conhecimento empresarial.

Para a identificacdo de areas da ciéncia que deem suporte a modelos de formacao do
conhecimento empresarial, foram realizadas buscas, a priori, na plataforma de pesquisa
da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), través da

ferramenta busca avangada, como pode ser observado no quadro 4.

Quadro 4: Levantamento bibliogréafico na plataforma CAPES (continua)

.

+» Busca avancada:

- Local: qualquer

- Critério: contém

- Pesquisa: Formagao and conhecimento

- Data de publicacdo: Ultimos 20 anos

- Tipos de material: Todos os itens

- Idioma: Qualquer idioma

- Ordenar por: Relevancia

- Refinado por: Nivel superior: Periddicos revisados por pares.
- Refinar meus resultados por topicos:

- Foram selecionados os icones de incluir para: Conhecimento(98), Aprendizagem(96),
Knowledge(95), Formag&o(89) e Pesquisa (33).

- Foram selecionados os icones de excluir para: Formacdo de Professores(283),
Educagdo(262), Education(186), Ensino(109), Professores - Formagdo(108), Teacher
Training(100), Ensino Superior(96), Formacdo Profissional(85), Nursing(84),
Teaching(81), Enfermagem(80), Teacher  Education(72), Curriculum(65) e
Enfermeria(44).

«» Busca avancada
- Local: qualquer
- Critério: contém
- Pesquisa: Geragao and conhecimento
- Data de publicacdo: Ultimos 20 anos
- Tipos de material: Todos os itens

- Idioma: Qualquer idioma
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|Quadro 4: Levantamento bibliografico na plataforma CAPES (concluséo)‘

- Ordenar por: Data mais recente
- Mostrar somente: Nivel superior - Periddicos revisados por pares.
- Refinar meus resultados por topicos:

- Foram selecionados os icones de incluir para: Gestdo Do Conhecimento(39), Knowledge
Management(32), Brazil(25), Inovacdo(25), Innovation(23), Conhecimento(20),
Knowledge(16), Studies(14), Experiment/Theoretical Treatment(13), Gestdo Da
Informacdo(8) e Métodos(1).

- Foram selecionados os icones de excluir para: Latin America(13), Sustainable
Development(12), Public Health(6), Youth(5), Violencia(1), Salud Publica(1), Género(1),
Generacion(1) e Filosofia(1).

- Foi, entdo, selecionado o icone: Expandir meus resultados.

®,

< Busca avancada:

- Local: qualquer

- Critério: contém

- Pesquisa: conhecimento and empresarial

- Data de publicac¢do: Ultimos 20 anos

- Tipos de material: Todos os itens

- Idioma: Qualquer idioma

- Ordenar por: Data mais recente

- Mostrar somente: Nivel superior - Periddicos revisados por pares.
- Refinar meus resultados por topicos:

- Foram selecionados os icones de incluir para: Gestdo Do Conhecimento(48), Knowledge
Management(37), Studies(21), Experiment/Theoretical Treatment(19), Innovation(15),
Inovagdo(15), Entrepreneurship(12), Conhecimento(11), Administracdo De Empresas(10),
Capital Intelectual(8), Innovacion(8), Knowledge(7), Small Business(7), Information
Technology(6), Strategy(5)

- Foram selecionados os icones de excluir para: Latin America(17), Brazil(15),
Empreendedorismo(10), Sustainable Development(10) e Responsabilidade Social
Empresarial(5).

- Expandir meus resultados.

- Exclusao de alguns itens: Small Business, Entrepreneurship e Innovacion.

Fonte: Elaboragéo propria

Atraves de rapida leitura de alguns titulos e/ou resumos, dentre as referéncias
encontradas, foram identificadas e salvas algumas publicacbes para leitura completa,
excluindo-se aquelas que destoavam do tema de interesse.

A obtencdo de materiais referentes a inddstria farmacéutica foi realizada na
plataforma Biblioteca Virtual em Saide (BVS) com utilizacdo da ferramenta busca
avancada, conforme pode ser verificado no quadro 5.
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Quadro 5: Levantamento bibliogréafico na plataforma BVS

+*  Busca avancgada:

- Pesquisa: Industria and Farmacéutica and regulagao
- Onde: Titulo, resumo, assunto

- Resultado: 900 referéncias

- Filtrar: ano de publicagdo

- Foram incluidos: 2011(48), 2012 (56), 2013(50), 2014(33) e 2015(27).

- Foram excluidos: todos os anteriores a 2011.

- Filtrar: assunto principal

- Foram incluidos: Indistria Farmacéutica (137), Regulamentacdo Governamental (84), Aprovacdo de
Drogas (26), United States Food and Drug Administration (22), Medicamentos sob Prescrigdo (15), Controle de
Medicamentos e Entorpecentes (8), Legislagdo de Medicamentos (19),
Ensaios Clinicos como Assunto (18), Descoberta de Drogas (14), Patentes como Assunto (11), Medicamentos
Genéricos (7), Custos de Medicamentos (7), Vigilancia de Produtos Comercializados (6), Marketing de Servigos de
Saude (5), Conflito de Interesses (5), Marketing (5), Rotulagem de Medicamentos (5), Competicdo Econdmica (5),
Formulagdo de Politicas (4), Politica (4), Produtos Bioldgicos (4), Vacinas (4), Qualidade de Produtos para o
Consumidor (4), Suplementos Nutricionais (4), Acesso a Informagdo (4), Medicamentos Falsificados (4), Invengdes
(4), Cooperacgdo Internacional (4), Prescricdes de Medicamentos (3), Biotecnologia (3), Brasil (3), Drogas em
Investigagdo (3), Tecnologia Farmacéutica (3), Crime (3), Assisténcia a Saude (3), Disseminagdo de Informagéo (3),
Assisténcia Farmacéutica (2), Farmacogenética (2), Pesquisa (2), Vigilancia Sanitdria (2), Saude Publica (2), Saude
Global (2), Orgdos Governamentais (3), Programas Nacionais de Satde (3), Gastos em Saude (2), Reforma dos
Servigos de Saude (2), Comunicagdo (2), Modelos Econdmicos (2), Confidencialidade (2), Guias como Assunto (2),
Embalagem de Produtos (2), Comportamento Cooperativo (2), Tomada de DecisGes (2), Paises em
Desenvolvimento (2), Medicamentos Fitoterapicos (2), Unido Europeia (2) e Parcerias Publico-Privadas (2).
- Foram excluidos: Preparagdes Farmacéuticas (19), Publicidade como Assunto (15), Comércio (9), Politica de
Saude (9), Tabaco (6), Efeitos Colaterais e ReagGes Adversas Relacionados a Medicamentos (6), Medicina Estatal
(3), Controles Formais da Sociedade (5), Habito de Fumar (5), Revelagdo (5), DecisGes da Suprema Corte (5), Setor
de Assisténcia a Saude (3), Médicos (4), Direitos Civis (4), Compensacdo e Reparagdo (4), Industria do Tabaco (3),
Pesquisa Biomédica (3), Financiamento Governamental (3), Acesso aos Servicos de Saude (3), Dor (2), Avaliacdo de
Medicamentos (3), Uso Off-Label (3), Pesquisa Comparativa da Efetividade (3), Seguranga do Paciente (3),
Avaliagdo da Tecnologia Biomédica (2), Marcadores Bioldgicos (2), Desenho de Drogas (2), Correspondéncia como
Assunto (2), Anélise Custo-Beneficio (2), Medicina Baseada em Evidéncias (2), Poluentes Ambientais (2), Etica
Médica (2) e Oftalmopatias (2).

Fonte: Elaboracédo propria

Através de rapida leitura de alguns titulos e/ou resumos levantados, foram
identificadas e salvas algumas publicaces para leitura completa, excluindo-se aquelas
que destoavam do tema de interesse.

Algumas publicacdes foram extraidas através do proprio portal (CAPES ou BVS) e
outras, aquelas em que o texto completo ndo estava disponivel para acesso gratuito e
foram classificadas como possivelmente relevantes, foram adquiridas através de sites de
busca na internet. Algumas foram encontradas pelo titulo e outras, pelo(s) autor(es). As
principais paginas encontradas, contendo as referéncias buscadas foram: paginas de

revistas virtuais, Scientific Eletronic Library (SciELO), Literatura Latino-Americana e do
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Caribe em Ciéncias da Saude (MEDLINE), Google books e outras bibliotecas virtuais.
Alguns livros foram encontrados em bibliotecas fisicas. Algumas referéncias ndo foram
encontradas.

Foram encontradas também, a partir da busca pelos titulos e/ou autor(es)
selecionados, outras referéncias consideradas relevantes para a pesquisa, atraves,
principalmente, das revistas de publicacdo virtual, Scielo, MEDLINE, Google Books,
outras bibliotecas virtuais, portais de associa¢des e organizac¢6es voltados ao estudo da IC
e da GC, assim como, também, jornais virtuais com publicacfes relevantes sobre a
atualidades da indudstria farmacéutica brasileira e portais da ANVISA e da Imprensa
nacional.

Em algumas referéncias consultadas, foram realizadas buscas das referéncias
utilizadas pelo (s) autor(es) no seu desenvolvimento tedrico, tal pratica ocorreu,
principalmente, a partir de teses e dissertacfes. Esta busca também foi realizada através
de sites de busca na internet, tendo como principais paginas encontradas, novamente, 0s
portais de revistas virtuais, o Scielo, 0 MEDLINE, o Google books e outras bibliotecas
virtuais, assim como portais de associacdes e organizacdes voltados ao estudo da IC e da
GC.

Nas situacdes em que a referéncia ndo foi encontrada, ou ndo estava disponivel de
forma completa para as citacGes consideradas de grande relevancia na contextualizagédo
do estudo, foi empregada a citacdo denominada “citacdo da citacdo” pela Associacdo
Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), com a utilizacdo do termo apud para a correta
identificacdo do (s) autor(es) do trecho citado e do(s) autor(es) que teve/tiveram acesso a
obra original, conforme preconizado pela ABNT.

Apds este levantamento bibliografico, foi realizada a revisdo dos materiais salvos,
com leitura criteriosa e fichamento de informagdes relevantes, tanto para o atendimento
ao objetivo proposto quanto para a contextualizagdo e embasamento teérico do estudo.

Para a selecdo, dentre as areas de conhecimento encontradas, foram utilizados como
critérios a quantidade de informacdes obtidas, os exemplos de aplicabilidade e a

abrangéncia dos conceitos de cada uma das &reas.
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5.1.2. Passo 2: lIdentificacdo dos processos de formacdo e disseminacdo do
conhecimento empresarial descritos para a area do conhecimento identificada no

passo 1.

Para atendimento a este passo, foi utilizada a revisdo bibliografica dos materiais
levantados no passo 1.

Apo6s a identificagdo da &rea do conhecimento (objeto do passo 1), foram
selecionados os materiais que continham informaces a respeito de processos utilizados
na formacao e disseminacdo do conhecimento empresarial.

Dentre os modelos encontrados, trés foram selecionados para dar suporte a definicédo
do modelo a ser proposto.

Para tal selegdo, foram utilizados alguns critérios, como:

1° - Autor (es): Primeiramente, buscou-se selecionar modelos propostos pelos autores

gue mais embasaram o desenvolvimento do estudo;

2° - Descricdo clara de um fluxo ou processo;

3° - Estagios: Foram selecionados os modelos que possuiam um maior nimero de

passos (ou estagios), assim como uma maior abrangéncia de detalhes em cada estagio

descrito, uma vez que estes podem fornecer maiores informacdes a serem analisadas

para a proposi¢do do modelo.

5.2. Pesquisa observacional participante

Nesta etapa, objetivando identificar as necessidades especificas do ambiente
estudado, buscou-se analisar a pratica de trabalho da empresa farmacéutica
Farmoquimica S/A, especialmente da area regulatéria, com autorizacdo da mesma para
divulgacdo somente de informagdes publicas ou daquelas que ndo exponham as
particularidades e préticas internas de trabalho da empresa e do setor.

Para atingir o objetivo proposto, foi realizada a observacdo participante, com a
descricdo das caracteristicas da empresa e do setor.

Assim sendo, com a aplicacdo da metodologia de observacédo participante, através da

vivéncia no dia a dia no setor, da participacdo em reunides e da analise de documentos
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presentes em arquivos fisicos e eletronicos, em software de arquivamento de dados e
historicos da empresa, foram observados os meios utilizados para busca de dados tanto
internos quanto externos, par a formacdo de conhecimento, para tomadas de decisdes
estratégicas, assim como, foram observadas as praticas de disseminacdo de informacdes
na empresa e no setor de AR.

As observacgdes consideradas Uteis para a pesquisa foram anotadas durante o periodo
de maio de 2015 a abril de 2016, sendo arquivadas no mesmo banco de dados utilizado
para o arquivamento das referéncias bibliogréficas selecionadas.

Foi realizada, também, busca nos sitios eletrdnicos da empresa: portal da intranet* e
pagina publica na internet, a fim de se obter maiores informacdes do perfil da empresa
gue possam ser divulgadas na pesquisa.

Para tanto, na pagina publica da internet, foi realizada a analise de todos os icones
disponiveis para acesso e, em seguida, anotagdes de informacdes consideradas relevantes.
Das informacdes anotadas foram incluidas na pesquisa aquelas que se enquadraram no
seu contexto.

Ja no portal da intranet da empresa, também foram investigados todos os icones
disponiveis para acesso, sendo obtidas muitas informagdes consideradas importantes em
nivel de conhecimento e aprendizagem para o desenvolvimento do estudo. Porém,
somente as informacgdes que podem ser divulgadas, sem comprometimento dos assuntos

confidenciais da empresa, foram incluidas no presente estudo.

5.2.1.Caracterizagdo do modo como a empresa trabalha com o sistema da

informacéo

Para a caracterizacdo de como a empresa trabalha com o sistema da informacéo,
foram observados e analisados dois pontos:
1. Qual o estagio de evolucédo informacional da empresa?

2. Como a empresa realiza a criagdo do conhecimento organizacional?

14 A intranet é uma rede interna, fechada e exclusiva, com acesso somente para os funcionarios de uma determinada
empresa e muitas vezes liberado somente no ambiente de trabalho e em computadores registrados na rede (DE ASSIS,
2016).
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5.2.1.1. Estéagio de evolucao informacional

Foi utilizada a pesquisa observacional participante no periodo de maio de 2015 a
abril de 2016 para a identificagcdo do estdgio de evolucdo informacional da empresa.
Para tal caracterizagdo, foi utilizada a proposta adotada por Cardoso Jr (2005)

apresentada na se¢édo 2.5 deste estudo.

5.2.1.2. Criacdo do conhecimento organizacional

Através, também, da observacdo participante, pode-se realizar uma andlise das
formas de criacdo do conhecimento na empresa estudada, através da aplicacdo dos
conceitos descritos por Nonaka e Takeuchi (1997), apresentados na secdo 2.2.1 deste
estudo.

Foi utilizado, para definicdo das necessidades de criacdo do conhecimento na
empresa estudada, um modelo conceitual de sistema de GC apresentado por Lustri et al
(2005) na secéo 2.6 deste estudo.

5.3. Pesquisa aplicada

Tal metodologia foi utilizada para se atingir o objetivo geral da pesquisa, ou seja,
propor um modelo para o tratamento de dados aplicavel a formagdo de inteligéncia
organizacional em uma empresa farmacéutica nacional, focando os processos decisorios
do setor de Assuntos Regulatorios.

Para tanto, buscou-se, primeiramente, atingir o objetivo de associar as necessidades
da empresa estudada aos processos de formacdo de conhecimento selecionados, para
entdo, desenhar um modelo a partir das necessidades da empresa.
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5.3.1. Associacdo das necessidades da empresa aos processos selecionados

Para a associacdo das necessidades da empresa aos modelos de formagdo do
conhecimento selecionados, foi realizado um quadro comparativo (quadro 6), conforme
apresentado abaixo, onde foram utilizados os resultados obtidos para o preenchimento do

mesmo.

Quadro 6: Modelo de quadro comparativo: Necessidades x Passos para a formacao
do conhecimento

Autor Autor 1 Autor 2 Autor 3

Passo 1 ‘ Proposta Proposta Proposta
Correlacdo com as necessidades encontradas e proposicao do passo 1

Passo 2 Proposta Proposta Proposta

Correlacdo com as necessidades encontradas e proposicado do passo 2

Passo 3 ‘ Proposta || Proposta H Proposta
Correlacdo com as necessidades encontradas e proposicao do passo 3

Passo 4 Proposta “ Proposta H Proposta

Correlacdo com as necessidades encontradas e proposicao do passo 4

Fonte: Elaboragdo propria
No quadro comparativo proposto, podem ser incluidas linhas extras, quantas forem

necessarias para a incluséo de todos o0s passos do processo de geracdo do conhecimento.
A quantidade de colunas e o modelo do quadro ndo sofreram alteracdes.

5.3.2. Proposta de modelo para geragéo do conhecimento na empresa estudada

Apols realizar a associacdo das necessidades da empresa estudada aos passos
descritos para os modelos de formacao do conhecimento selecionados, pdde-se apresentar
um modelo de fluxo de geracdo do conhecimento, com apoio a tomada de decis0es,
especifico para a empresa estudada, através da transcricdo dos resultados obtidos no

preenchimento do quadro comparativo 6.
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A partir dos resultados obtidos, foi realizada, ainda, uma correlagdo entre 0s passos
propostos para 0 modelo de geracdo do conhecimento e as reais necessidades da empresa.

Para tanto, foi construido um quadro comparativo, conforme apresentado abaixo (quadro
7).

Quadro 7: Modelo de quadro comparativo para a verificagdo da aplicabilidade do
modelo proposto a empresa estudada

Passos do modelo Atendimento as necessidades Atendimento as necessidades
proposto referentes aos estagios de relacionadas a criacao do

evolucéo informacional conhecimento organizacional

Necessidades atendidas Necessidades atendidas

Necessidades atendidas Necessidades atendidas
Necessidades atendidas Necessidades atendidas
Necessidades atendidas Necessidades atendidas

Fonte: Elaboragdo propria

5.3.3.ldentificacdo da interacdo do modelo proposto com a area de Assuntos
Regulatoérios da empresa estudada

Para a verificagdo da interagdo do modelo proposto com o setor de AR,
primeiramente foram analisadas as particularidades do modelo e os resultados obtidos na
observacao participante do setor, assim como o aprendizado obtido a partir da pesquisa
bibliografica.

Uma vez de posse de todas essas informacdes obtidas através dos métodos ja
descritos, p6de-se utilizar do conhecimento gerado, durante todo o estudo, para a
identificacdo da contribuicdo, do beneficiamento ou da interagcdo do setor de AR com
cada passo do modelo proposto.
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6. RESULTADOS E DISCUSSOES

6.1. Tipo de estudo

Quanto a abordagem, a pesquisa foi classificada como qualitativa, uma vez que ndo
se vale de instrumentos estatisticos no processo de analise do seu problema. A cerca deste
tipo de pesquisa, Minayo, (1993) descreve que é uma forma adequada para o
conhecimento da natureza de um fendémeno social, haja vista o pesquisador coletar os
dados na realidade pesquisada para, posteriormente, analisa-los de forma indutiva.

Quanto a natureza, é classificada como pesquisa aplicada, pois objetiva gerar
conhecimentos para aplicacdo prética, dirigidos & solugdo de problemas especificos,
envolvendo verdades e interesses locais (GERHARDT & SILVEIRA, 2009).

De acordo com Barros e Lehfeld (2000), a pesquisa aplicada tem como motivacao a
necessidade de produzir conhecimento para aplicacdo de seus resultados, com o objetivo
de “contribuir para fins praticos, visando a solu¢do mais ou menos imediata do problema
encontrado na realidade” (BARROS & LEHFELD, 2000).

Para o presente estudo, pode-se dizer que pesquisa foi aplicada, através da utilizagédo
dos conhecimentos gerados, na fase de associacdo das necessidades da empresa aos
processos de formagdo de conhecimento identificados, tanto para a proposi¢do de um
modelo eficiente na geracdo do conhecimento empresarial quanto para a identificacdo da
interacdo deste modelo com o setor de AR, na empresa estudada.

Quanto aos objetivos, é classificada como pesquisa descritiva uma vez que visa
identificar e descrever as caracteristicas de determinada populagdo, com o
estabelecimento de relagdes entre varidveis (BERVIAN & CERVO, 2002). De acordo
com Silva e Menezes (2001), este tipo de pesquisa envolve o uso de técnicas
padronizadas de coleta de dados: questionario e observacdo sistematica, assumindo, em
geral, a forma de Levantamento.

Em relacdo aos procedimentos, utilizou-se:

- Pesquisa bibliografica, a qual além de oferecer uma visao panoramica e seleta dos

resultados significativos que puderam ser acumulados em um passado recente,

também ajuda a formular novos projetos de trabalho e fornece perspectivas para o

futuro imediato (REY, 1993). De acordo com Fonseca (2002), qualquer trabalho
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cientifico inicia-se com uma pesquisa bibliografica, que permite ao pesquisador
conhecer o que ja se estudou sobre o assunto.

- Pesquisa documental: Tipo de pesquisa elaborada a partir de materiais que nao
receberam tratamento analitico (SILVA E MENEZES, 2001). Possui certa
semelhanca a pesquisa bibliogréfica, porém as fontes sdo documentos como diarios,
gravacdes, memorandos, oficios, tabelas estatisticas que, em geral, ndo foram
mostrados para o grande publico (DE SOUZA, 2013).

- Pesquisa de observacgao participante: A técnica de observagdo participante ocorre
pelo contato direto do pesquisador com o fendmeno observado, obtendo informagdes
sobre a realidade dos atores sociais em seus proprios contextos (GERHARDT &
SILVEIRA, 2009). A técnica de observacdo vem sendo utilizada em diversas areas
do conhecimento, visto que a mesma possibilita ao pesquisador extrair informagdes
de grupos e situagdes que, com outras técnicas, se tornariam mais complexas ou
mesmo impossiveis (SHAH, 2006). Segundo Zanelli (2002), muitas sdo as técnicas
de coleta de dados usadas nas varias areas do conhecimento. Uma parcela dos
pesquisadores opta por coletar os dados por meio da observacdo, visto que 0s
métodos de observacdo sdo aplicaveis para a apreensdo de comportamentos e
acontecimentos no momento em que eles se produzem, sem a interferéncia de
documentos ou pessoas. A observacdo atenta dos detalhes coloca o pesquisador
dentro do cenéario, de forma que ele possa compreender a complexidade dos
ambientes psicossociais, a0 mesmo tempo em que Ihe permite uma interlocugéo mais
competente (ZANELLI, 2002).

Para o presente estudo, a pesquisa observacional participante foi empregada com
vistas a atingir o objetivo proposto de identificar as necessidades especificas do

ambiente estudado.

6.2. Identificacdo e selecdo de modelos utilizados para formagdo de conhecimentos

gue subsidiem o processo decisorio em organizacdes

Através da metodologia empregada, obtiveram-se os seguintes resultados:
» Passo 1: Identificagdo de uma é&rea (ou areas) do conhecimento que possua (m)

modelos de formacéo de conhecimento empresarial.
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Quadro 8: Resultados do levantamento bibliografico na plataforma CAPES

% Busca avancada:
- Resultado: 1.494 referéncias
- Ap0s refinamento:
- Resultado: 201 referéncias

«+ Busca avancada

- Resultado: 1.157 referéncias

- Ap0s refinamento:

- Resultado: 0 referéncias

- Apo0s: Expandir meus resultados.
- Resultado: 150 referéncias

+ Busca avancada:
- Resultado: 484 referéncias
- Ap0s refinamento:
- Resultado: 0 referéncias
- Apds: Expandir meus resultados.
- Resultado: 0 referéncias, com a mensagem: “A busca falhou por um motivo ndo definido. Isso
pode ter sido causado por um caractere especial, ndo suportado, na expressdo de busca”.
- Apés exclusdo de: Small Business, Entrepreneurship e Innovacion:
- Resultado: 158 referéncias

A partir da leitura criteriosa de alguns materiais obtidos nas primeiras buscas,
identificaram-se trés &reas do conhecimento que possuem propostas de formacdo e
disseminacédo de conhecimento empresarial, sendo elas:

- Inteligéncia Competitiva - IC
- Gestéo do Conhecimento - GC
- Gestéo da Informacéo - Gl

De todos os materiais revisados, verificou-se que alguns autores identificam a
utilizacdo apenas da IC como uma ciéncia capaz de trazer vantagem competitiva as
organizacOes, através da andlise dos ambientes internos e externos, geracdo e
disseminacédo do conhecimento.

Porém, muitos autores descrevem acerca da utilizacdo da IC aliada a GC para uma
formacédo efetiva de conhecimento empresarial, onde a IC € empregada na busca de dados
internos e externos e para a formacao de conhecimento a partir da analise dos dados, e a
GC é, entdo, empregada na fase de disseminagdo do conhecimento na empresa, fase esta
que leva a efetiva formacéo da inteligéncia organizacional.

Poucos autores descrevem acerca da utilizacdo da Gl como uma ciéncia capaz de

complementar a IC no processo de disseminacdo do conhecimento organizacional.
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Ao longo do desenvolvimento do estudo, foi verificado que, em um mercado
caracterizado pelo intenso dinamismo e forte competitividade, a tomada de deciséo € algo
constante no dia a dia das organizacBes. E, para manter a competitividade, as
organizacOGes precisam prevenir-se contra surpresas e ameacas e identificar novas
oportunidades (MOTA E VASCONCELOQS, 2006).

Lopes, Muylder e Judice (2011) destacam que na era da economia da informacéo e
do conhecimento, a competitividade das organizac@es e seus maiores diferenciais advém
da coleta e interpretagdo das multiplas informacdes disponiveis nos ambientes em que
estas estdo inseridas. Assim, utilizando de informagbes do micro e macro ambiente, é
possivel realizar a tomada de decisdo com o maior nivel de acerto possivel, o que
pressupde um processo de decisdo mais racional e efetivo.

Atraveés do aprofundamento dos conhecimentos na area da IC e GC, verificou-se que
a IC auxilia no processo de tomada de decisdo estratégica, em virtude da gama de
informacdes obtidas no mercado, gerando um aporte seguro para a organizacao,
reduzindo decisdes erradas, diminuindo o tempo e facilitando todo o processo de tomada
de decisdo (MARTENDAL, 2004) e, por sua vez, a GC, caracterizada pelo conjunto de
estratégias utilizadas para criar, adquirir, compartilhar e utilizar ativos de conhecimento,
bem como estabelecer fluxos que garantam a informacao necessaria no tempo e formato
adequados, auxilia a IC na geracdo de ideias, solucdo de problemas e tomada de decisao
(VALENTIM, 2003).

De acordo com a definicdo de Gomes & Braga (2004) apud Trés & Candido (2010),
além de um processo sistematico, IC também é um processo ético de identificacdo,
coleta, tratamento, analise e disseminacdo da informacdo estratégica para a organizacéo,
viabilizando seu uso no processo decisorio. A mesma pode, ainda, fundamentar a criagédo
de um sistema para formagdo de conhecimento. Assim sendo, pode-se dizer que um
sistema para formacao do conhecimento fundamentado pelos principios da IC pode, além
de auxiliar uma organizacdo a obter informagdes Uteis, também ira auxilia-la na utilizacao
dessas informacdes de maneira eficiente em seus processos decisorios.

Assim sendo, as vantagens competitivas sdo conquistadas através da IC relacionada
ao uso de tecnologias que consigam analisar e prover as informagdes para a empresa.

Portanto, através dos meios de pesquisa dos materiais levantados e dos critérios
descritos na metodologia, foi selecionada, como uma area do conhecimento que atende ao

objetivo deste primeiro passo da pesquisa, a IC.
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A GC, por sua vez, foi selecionada como uma area complementar, para atendimento
ao objetivo principal do estudo: a proposta de modelo de geracdo do conhecimento. Pois
entende-se que a aplicacdo dos principios desta area, em complementacdo ao processo de
IC, é de fundamental importancia para a geracdo de uma efetiva formacg&o de inteligéncia
empresarial.

Segundo Bagshaw (2000), as empresas cujas estratégias estiverem orientadas para a
criacdo da GC apresentardo melhor desempenho na arena de mercado. Por conta dessa
perspectiva, que enseja o surgimento de empresas com foco no conhecimento, a rea de
GC vem ganhando importancia a partir das diretrizes e estratégias organizacionais.

Um sistema de IC bem construido é capaz de prover a formacdo de conhecimento
tacito nas pessoas para 0 estimulo do uso deste conhecimento na construcdo do
conhecimento explicito para a organizagdo, por meio da GC (LOPES et al, 2011).

Com a utilizagdo do passo 1, também foram adquiridas novas referéncias
relacionadas a industria farmacéutica mundial, a regulacdo de produtos farmacéuticos e
informacdes atualizadas a respeito do crescimento e das dificuldades encontradas pelas
industrias farmacéuticas nacionais. As informacdes obtidas destas referéncias ofereceram
suporte literario aos demais objetivos propostos e complementaram a contextualizagdo
tedrica da pesquisa.

» Passo 2: ldentificacdo dos processos de formacédo e disseminacdo do conhecimento
empresarial descritos para a &rea do conhecimento identificada no passo 1.

Através da metodologia descrita para este passo, foram identificadas publicacfes de
diferentes autores com informacdes a respeito do fluxo da criagdo do conhecimento, ou
da IC.

Neste tocante, o pensamento de alguns autores consultados serviu de base para a
construcdo do raciocinio de todo o processo, como exemplo, pode-se citar 0 pensamento
de Rezende (2003), quando afirma que fluxos de informagdes sdo todos e quaisquer
caminhos por onde o conhecimento trafega, desde as redes eletronicas até o
compartilhamento entre as pessoas, e, também, o pensamento de Santos e Almeida
(2009), quando afirmam que, com relacdo a implantacdo da IC nas organizacgdes, nao
existe um modelo padrdo na literatura e assim como na éarea funcional a IC esta
relacionada com a cultura e a estrutura organizacional ja existente na empresa. Assim, a
aplicacdo da IC pode ser feita sob diversas Opticas e diversos cendrios variando conforme

as necessidades e as circunstancias especificas.
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Com base nesses conhecimentos, utilizou-se os modelos selecionados apenas como

um suporte a elaboracdo de passos a serem seguidos na proposi¢cdo do modelo, objetivo

deste estudo.

Assim sendo, seguem abaixo os modelos selecionados, a partir da metodologia

descrita para este fim:

Seguindo o pensamento de Teixeira Filho (2000), um projeto de coleta e analise de

dados deve ter inicio através do seguimento de um conjunto basico de passos, quais

sejam:

1
2
3.
4

© 0o N o O

Definir os temas de interesse;

Mapear o ambiente competitivo relativo a cada tema;

Identificar as fontes de informacdes pertinentes;

Efetuar pesquisa preparatria de material basico a respeito de cada tema, de
forma a estabelecer um contexto de andlise;

Definir a estratégia de coleta de informacdes;

Implantar a atividade de pesquisa, coleta e registro das informacdes;

Identificar experts para darem apoio técnico a anélise;

Definir os métodos de analise que serdo empregados;

Criar as bases de dados de referéncia para cada tema.

O manual de IC de 2004, do Nucleo de Informacgédo Tecnoldgica em Materiais (NIT),

citado por Corsatto & Roffmann (2013), também apresenta um conjunto de passos que,

para os autores, constituem um ciclo (ou processo) de IC:

1.
2
3.
4
5

6.

Identificacdo das necessidades;
Planejamento;

Coleta de informacoes;
Tratamento e analise;
Disseminacéo;

Atualizacéo e avaliacdo da informacdo e do trabalho de inteligéncia.

Ja um modelo proposto por Valentim (2002) caracteriza o sistema de IC em sete

etapas:

1.
2.

Identificar os "nichos" de inteligéncia internos e externos a organizacgao;
Prospectar, acessar e coletar os dados, informacdes e conhecimento produzidos
internamente e externamente a organizacgao;

Selecionar e filtrar os dados, informagdes e conhecimento relevantes para as

pessoas e para a organizacao;
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4. Tratar e agregar valor aos dados, informagdes e conhecimento mapeados e
filtrados, buscando linguagens de interacao usuario / sistema;

5. Armazenar através de Tecnologias de Informacdo os dados, informacGes e
conhecimento tratados, buscando qualidade e seguranca;

6. Disseminar e transferir os dados, informacfes e conhecimento através de
servicgos e produtos de alto valor agregado para o desenvolvimento competitivo
e inteligente das pessoas e da organizacao;

7. Criar mecanismos de feed-back da geracdo de novos dados, informacGes e
conhecimento para a retroalimentagéo do sistema.

Tendo em vista que 0 modelo sera proposto para uma empresa farmacéutica e que
sera analisado o seu atendimento as necessidades informacionais da do setor de AR, foi,
também, realizada busca bibliografica de assuntos relacionados as inddstrias
farmacéuticas, as legislacBes farmacéuticas, e a ANVISA, objetivando rastrear as
caracteristicas e as necessidades informacionais tanto de empresas farmacéuticas como
do setor de AR dessas empresas.

Uma vez que a autora do presente estudo possui formagdo em farmacia e duas pos-
graduacdes, em nivel de especializacdo, na area farmacéutica (Tecnologias Industriais
Farmacéuticas e Assuntos Regulatérios na Inddstria Farmacéutica), a mesma ja possuia
um banco de dados com referéncias relacionas aos temas descritos acima. Nao obstante,
foram realizadas novas buscas objetivando resultados com referéncias atualizadas.

Assim sendo, a busca foi realizada na plataforma Biblioteca Virtual em Salde
(BVS), obtendo-se os resultados expostos no quadro 9.

Quadro 9: Resultados do levantamento bibliografico na plataforma BVS

R/

«+ Busca avancada:

- Resultado: 214referéncias
- Apos filtrar:

- Resultado: 195 referéncias
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6.2. ldentificacdo das necessidades especificas do ambiente estudado

Nesta secdo, serdo apresentadas as informacgdes obtidas a partir da observacgédo
participante na empresa, seus dados publicos, tanto da empresa quanto do setor de AR, e
suas caracteristicas relacionadas ao sistema de informacédo, identificando o seu estagio de
evolucdo informacional e as formas adotadas para criagdo do conhecimento, tanto

individual quanto organizacional.

6.2.1. Dados da empresa

A FQM é reconhecida por seus colaboradores como uma das melhores empresas para se
trabalhar. Por quatro anos consecutivos fomos destaque na Revista Valor Carreira
ficando entre as 10 Melhores em Gestdo de Pessoas. Nossos lideres tém o foco para
desenvolver profissionais cada vez mais capacitados, integrados e motivados. (FQM,
2016).

A Farmoquimica (FQM) é uma empresa farmacéutica de origem brasileira
especializada em medicamento de referéncia, vendidos sob prescricdo médica. Além de
medicamentos a empresa trabalha, também com outros produtos, como alimentos,
notificados ou registrados, produtos para a salude e cosméticos, possuindo um extenso
portfolio.

Apresenta as seguintes caracteristicas:

» Missdo: Atender, com exceléncia e brilho nos olhos, as necessidades de médicos e de
consumidores para a melhoria da saude e do bem-estar, por meio de produtos seguros
e eficazes, proporcionando o crescimento continuo e sustentavel das empresas e
promovendo satisfacdo e evolucgdo para os colaboradores (FQM, 2016);

» Valores (FQM, 2016):

Comunicacao

Encorajamos a maturidade na comunicagdo, sendo transparentes e bem-

intencionados em todos 0s nossos relacionamentos, lidando aberta e sinceramente

com nossas diferencas para assegurarmos o alinhamento e a compreensdo da

mensagem.

Dedicacéo
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Colocamos nossa paixao a servigo dos clientes internos e externos, para superarmos
as expectativas sobre 0 que € esperado e cumprirmos sempre com 0S COMPromissos
assumidos.

Exceléncia e Qualidade

Promovemaos, buscamos e mantemos a exceléncia em tudo o que fazemos, através do
comprometimento pessoal com a qualidade dos produtos e servi¢os providos pela
organizacao.

Inovar e Criar

Incentivamos a criacédo e inovacao de solucdes e ideias, que possam ser aplicadas no
cotidiano para promovermos melhores desempenho e resultados.

Questionar

Estimulamos a reflexdo e a busca continua pelo desenvolvimento, desafiando as
pessoas e a organizacao ao crescimento e aperfeicoamento continuo.

Etica, Respeito e Integridade

Conduzimos nossos negocios com alto padréo de ética, respeito e integridade entre
os profissionais. Reforcamos a justica e o respeito nas palavras e acdes do dia a dia,
aceitando as diferencas individuais e mantermos nosso vinculo de confianca.

A empresa possui alguns parceiros no mundo, como

» Engelhard Arzneimittel: Industria farmacéutica Alemd, atuante em dois grandes
segmentos, tratamento das vias respiratorias e doencas de pele.

» Roemmers: O Laboratério fundado em 1921 que ocupa a primeira colocagdo no
ranking de vendas dos laboratorios farmacéuticos da Argentina. Possui produtos que
estdo alcancando destacadas posi¢es também em outros paises latino americanos.

» Romark Laboratories: Situado em Tampa — Flérida, é um laboratério farmacéutico de
pesquisa e desenvolvimento de medicamentos que possui uma visdo global,
conduzindo estas pesquisas no Reino Unido e Suica.

» Schwabe: Fundada em 1986, é um dos laboratérios farmacéuticos lideres na producéo
de fitomedicamentos no mercado mundial.

» SVR: Laboratério especialista em tratamentos cosméticos destinados a prescri¢do
médica, o laboratdrio atual em mais de 30 paises com uma linha completa de produtos
dedicados a protecdo solar, envelhecimento, cuidado das peles oleosas, manchas,

ressecamento cutaneo entre outros.
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Seguindo o pensamento de Queiroz e Gonzales (2001), em relacdo aos estagios de
investimento das industrias farmacéuticas, citado na se¢do 3.1 deste estudo, pode-se dizer
que a empresa estudada se encontra no 3° estagio, uma vez que realiza a producdo de
especialidades farmacéuticas a partir de principios ativos, na sua grande maioria
importados, e possui, também, uma grande dispensacdo de forcas e investimento no
marketing e comercializacdo desses produtos (NEGRI & GIOVANNI, 2001).

Segue abaixo, na figura 9, a estruturacdo basica da FQM:

Figura 9: Estruturacéo basica da FQM

Diretoria
Comercial

Diretoria de PDI

Diretoria de
administracdo
financeira

Diretoria
industrial

Presidéncia

Geréncia
executiva de RH

Geréncia
executiva juridica

Gerencia
executiva de Tl

Vice-precidéncia

Fonte: Adaptado de PORTAL FQM, 2016
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6.2.2. O setor de Assuntos Regulatorios

O setor de AR na empresa FQM, é composto de analistas de AR, assistente
administrativo, estagiaria, coordenador e gerente da area, o qual também representa a
geréncia dos setores de FVG e Servigco de Atendimento ao Cliente (SAC) da empresa,
formando uma area de Assuntos Regulatérios: AR — FVG — SAC, que esté subordinada a

diretoria de PD&I da empresa (figura 10).

Figura 10: Hierarquia da diretoria de PD&I da
FQM

Diretoria
de PDI

Geréncia
de AR

Coordenacao Coordenacdo
de SAC de AR

AR

Fonte: Elaboracéo propria

Para aquisicdo de dados, o setor utiliza buscas diarias no DOU e no portal da
ANVISA em paralelo, existe uma empresa contratada que fornece um vasto banco de
dados com publicagfes voltadas a area da satde e educacdo, com servigos de busca diaria
de publicagdes pertinente a empresa e envio para o e-mail do setor.

O setor obtém, também, algumas informacdes através do sistema de Fale Conosco,
da ANVISA, onde formula seu questionamento e recebe uma resposta em até 15 dias.
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Esta resposta pode ajudar em uma decisao estratégica da empresa, porém, muitas vezes, a
resposta obtida ndo auxilia muito neste processo decisorio.

O setor de AR possui como visdo a aprovacdo pela ANVISA de todos os processos
submetidos a esta agéncia, com reducdo a zero das exigéncias exaradas e dos
indeferimentos a tais processos.

Porém, para que tal visdo seja cumprida, é necessario o esforco de toda a empresa,
pois um processo de registro, ou pos-registro de produtos, requer documentacdes
provenientes de quase todos os setores, documentos estes que devem estar totalmente de
acordo com as legislacdes vigentes, as BPF, assim como os Procedimentos Operacionais
Padrao (POPs), estabelecidos pela empresa.

Neste tocante, salienta-se a necessidade de o setor de AR estar sempre se atualizando
(praticando a internalizagdo), assim como praticando a externalizagéo, a socializacdo e a
combinagdo com o objetivo de gerar conhecimentos tacitos e explicitos referentes as
legislagBes em todos os individuos da organizacao.

Porém, a equipe de AR vem percebendo a necessidade de obtencdo de
conhecimentos técnicos e operacionais relacionados a producéo e analise dos produtos da
empresa, tendo em vista que tal conhecimento é de fundamental importancia tanto para a
revisdo dos documentos recebidos, antes de submeté-los a analise da ANVISA, quanto
para melhorar a comunicacgédo de informacdes regulatorias para toda a empresa.

Uma barreira para a obtencdo deste conhecimento técnico tem sido a falta de tempo
disponivel para tal aprendizado, pois 0 setor ndo conta com um numero grande de

analistas que estdo sempre ocupadas com as urgéncias do dia a dia.

6.2.3.Caracterizacdo do modo como a empresa trabalha com o sistema da

informacéo

Através da metodologia descrita para esta fase da pesquisa, pdde-se avaliar o estagio
de evolugéo informacional da empresa estudada, assim como a sua forma de criagédo do

conhecimento individual e organizacional.
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6.2.3.1. Estagio de evolucao informacional

Analisando a empresa de acordo com os estagios estabelecidos por Cardoso Jr
(2005), pode-se dizer que a FQM se encontra no segundo estagio de evolucdo, onde ha
certa valorizacdo da informacdo, embora o seu fluxo ainda seja informal dentro da
organizacdo. O trabalho de coleta e analise de informacGes é visto como importante pelos
executivos, porém, ainda ndo ha centralizagdo para a analise. Segue no quadro 10 a
sintese da evolucdo do processo de implantacdo de IC nas organizagdes, proposta por

Cardoso Jr (2005), aplicada para a empresa estudada.

Quadro 10: Sintese da evolucéo do processo de implantacao de IC na empresa
estudada

Estagios de Coleta  Analise Fluxo  Apoioa GC Ferramentas Correcao

implantacéo interno  decisdes tecnolégicas  de vicios
2° Estagio
Valorizagéo Sim Informal  Informal Informal Né&o Informal Né&o

Fonte: Adaptado de CARDOSO JR, 2005.

A tomada de decisdo na empresa é sustentada por informacgdes contidas em banco de
dados especificos para cada area, assim como por informacdes obtidas em reunides.

A empresa possui um sistema informacional, um diretério do setor, onde cada
colaborador, com seu usuario e senha de acesso, consegue acessar 0 banco de dados do
seu setor especifico. Existe, também, uma area compartilhada onde todos o0s
colaboradores possuem acesso, para que possam compartilhar informagdes com outros
setores. Tal &rea é usualmente utilizada para o compartilhamento de documentos
inviaveis de serem encaminhados via e-mail, por serem muito grandes.

O diretdrio do setor de AR contém o historico de todos os processos realizados pela
area, assim como informacdes pertinentes ao trabalho, como legisla¢des, publica¢es do
DOU, respostas dos questionamentos realizados a ANVISA, entre outras.

A empresa também possui um portal na intranet onde os colaboradores podem

acessar 0s projetos e os fluxos dos mesmos. Este acesso é limitado por usuario, ou seja,
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cada colaborador tem acesso permitido ou negado a determinada area do sistema. Esta
limitacdo € definida de acordo com o cargo exercido pelo funcionario e pela area de
atuacdo do mesmo na empresa.

Em muitas situacdes, para que uma decisdo importante seja tomada, é realizada uma
reunido para discussdo do assunto com os profissionais de cada area que estejam
envolvidos no assunto em questdo, ou que possam contribuir com seus conhecimentos
técnicos e praticos para a solucdo do problema ou tomada de decis&o.

O capital intelectual é muito valorizado, a maioria dos funcionarios possui uma
carreira longa na empresa e guardam, em suas memorias, muitas informacdes importantes
para as decisOes relacionadas a problemas passados.

Nota-se, portanto, que a organizacdo possui interesse em armazenar e utilizar
informacdes, tanto internas quanto externas, em seus processos, porém, o foco nao esta
bem definido e cada setor consegue tirar um maior proveito das informac6es geradas pelo
seu proprio setor, caracterizando claramente o segundo estdgio de evolucdo do
conhecimento, onde “a tomada de decisdo é timidamente sustentada por informacoes
limitadas e falta confiabilidade ao processo” (CARDOSO JR, 2005).

A partir dos resultados obtidos, pode-se dizer que a empresa precisa avangar no seu
estagio de evolugdo informacional. As necessidades da empresa, para este avanco, estdo

resumidas no quadro 11:

Quadro 11: Necessidades de evolucédo no processo de implantacéo de IC na empresa

estudada
Estagios de Analise Fluxo interno Apoio a decisdes
implantacdo
2° - Valorizagdo Sim Informal Informal Informal
- Identificar - Definir métodos de - Formalizar o fluxo - Armazenar
necessidades; analise; de disseminacéo de informacGes oportunas,
- Definir temas de - Estruturar rede de informacoes e do amplas, profundas e
. interesse; colaboradores; conhecimento; precisas;
Necessidade o R -
- Identificar fontes - Profissionalizar a - realizar fluxo regular | - Fornecer
internas e externas; | anélise. com foco definido. Confiabilidade ao
- Centralizagdo para processo.
a andlise.
A s N
implantacéo tecnoldgicas
2° - Valorizagdo N&o Informal Né&o
- Implantar - Adquirir ferramentas - Atualizar e avaliar a
procedimentos de de apoio a coleta, informacao
GC; armazenamento e disseminada.
Necessidade - Apoiar a analise. selecéo de dados, assim

como de apoio a
disseminacédo do
conhecimento.
Fonte: Adaptado de CARDOSO JR, 2005.
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6.2.3.2. Criacao do conhecimento organizacional

A partir da metodologia descrita para esta fase da pesquisa, pdde-se verificar as
formas de geracdo do conhecimento na empresa estudada, obtendo-se os resultados
abaixo explicitados.

Em relacdo a Socializacdo — que tem como objetivo compartilhar o conhecimento
tacito entre os individuos (figura 11) — acontece, na empresa, em situacdes internas em
que os colaboradores relatam, discutem e apresentam suas experiéncias individuais,
muitas vezes em conversas informais. O setor de AR costuma realizar a socializacdo
através de respostas a questionamentos de colaboradores de outras areas, para
atendimento, geralmente, a alguma questdo emergencial. Quando este questionamento é
feito pessoalmente ou ao telefone, a informacéo transmitida ndo é armazenada, e quando
é feito por e-mail, a mesma é armazenada da forma como a analista de AR e o
questionador desejarem. O setor de AR costuma realizar reunifes semanais com 0s
membros da area para didlogos e reflexdo coletiva referente a algum tema e troca de

informagdes.

Figura 11: Socializagio

® 7

(vermanusear, perguntar, perceber]

Socializacao

Fonte: NONAKA; TAKEUCHI, 1997 apud TERRA, 2001.

Em relacdo a Externalizacdo — que tem por objetivo articular o conhecimento tacito
em conhecimento explicito (figura 12) — Ocorre, principalmente, através de reunides. O
setor de AR realiza a externalizagdo com os demais membros da empresa quando deseja

transmitir informacGes regulatorias importantes, pode-se citar como exemplo, a
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publicacdo de uma legislacdo de grande impacto nos processos de toda a empresa, onde o
setor de AR realiza uma analise da nova legislacéo e transmite, atraves de palestras com
cada area. Nesta fase, AR ira realizar tanto a combinacdo, uma vez que apresenta a nova
norma na integra, quanto a externalizacdo, quando transfere seus entendimentos e
aprendizados da norma para o grupo. Nesta fase, 0 palestrante deve utilizar a linguagem
adequada a cada grupo para o qual a norma esta sendo apresentada, uma vez que a mesma
deve ser compreendida e aplicada em todos 0s niveis da empresa.

A externalizacdo na empresa ocorre, também, através de avaliacBes de projetos de
novos produtos e de mudangas em produtos ou métodos, onde cada area ira contribuir
com 0s seus conhecimentos no documento que contemple o projeto ou a mudanca
solicitada, os documentos com as avaliagdes de mudancas ficam disponiveis na intranet

da empresa para acesso de todos, ja as avaliagBes de projetos sao restritas a Usuarios.

Figura 12: Externalizacéo

lescrever, falar, desenhar)

Externalizagao

Fonte: NONAKA; TAKEUCHI, 1997 apud TERRA, 2001.

No estagio da Combinacéo — cujo objetivo é combinar o conhecimento explicito em
entidades diferentes, ou seja: o conhecimento surge no individuo, o qual é expandido para
0 grupo e para a organizagédo (figura 13) — Ocorre principalmente por envios de atas,

relatdrios, legislagdes, entre outros documentos.
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Figura 13: Combinacéo

Combinagao

(agrupar,combinar]

-
o

Fonte: NONAKA; TAKEUCHI, 1997 apud TERRA, 2001.

Na Internalizacdo — que tem como propdsito incorporar o conhecimento explicito
em tacito (figura 14) — cada individuo realiza seu aprendizado a partir do conhecimento
que foi explicitado, através da leitura dos materiais, documentos, normas ou atas. As
reunides semanais do setor de AR, também incentivam a internalizacdo, através do

incentivo a criacdo do conhecimento tacito dos membros da equipe, pelo seu gestor.

Figura 14: Internalizagdo

Internalizagao

(ler,ouvir.assistir]

Fonte: NONAKA; TAKEUCHI, 1997 apud TERRA, 2001.

A partir dos resultados obtidos, nota-se que existe uma lacuna para o fechamento da
espiral do conhecimento na empresa, uma vez que nao existe uma formalidade para que o
conhecimento tacito adquirido na internalizacdo retorne ao sistema para a producdo de

novos conhecimentos tacitos ou explicitos a serem utilizados nas tomadas de decisdo.
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A partir do modelo conceitual do sistema de GC, proposto por Lustri et al (2005),
baseado nos conceitos de Nonaka e Takeuchi (1997), pode-se descrever as necessidades
de acBes gerenciais na empresa, neste tocante.

Analisando a figura 15 disposta abaixo, partindo do seu ndcleo, pode-se dizer que 0s
gestores precisam adquirir uma visao compartilhada, para implementar acdes de estimulo
a reflexdo, interpretacdo e conexdo das informagdes, com vistas a criacdo do
conhecimento individual, em uma segunda fase, precisa-se de estimulo a: externalizacgéo,
internalizagdo, combinacdo e socializagdo, assim como precisa-se de uma formalizagéo
dessas acOes, para que se obtenha, na segunda etapa, uma transferéncia efetiva de
informacdes, que possam resultar na aprendizagem em grupo. Ja na terceira esfera
precisa-se de uma formalizacdo da disseminacdo de informacgdes e do conhecimento,
através de um fluxo bem definido, implantando procedimentos de GC. Por ultimo,
precisa-se implementar acdes focadas no fomento a utilizacdo coletiva do conhecimento
organizacional, a tomada de decisdes baseada no conhecimento adquirido e a
retroalimentacdo do sistema, atraveés da transmissdo do conhecimento tacito formado pela

socializacdo ou Internalizacdo, com vistas a formacdo de novos conhecimentos tacitos e
explicitos (figura 15).

Figura 15: Modelo conceitual de um sistema de gestéo do
conhecimento aplicado as necessidades da empresa

estudada
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6.3. Associacdo das necessidades da empresa aos processos selecionados

Através do preenchimento do quadro comparativo, desenhado na metodologia
proposta para esta secdo, apresentam-se abaixo, no quadro 12, os resultados obtidos.

Quadro 12: Quadro comparativo: Necessidades x Passos para a formacéo do
conhecimento (continua)

TEIXEIRA FILHO NIT (2004) Valentim (2002)
Autor
(2000)
Passo 1 Definir os temas de Identificacdo das Identificar os ""nichos’ de
interesse necessidades inteligéncia internos e
externos a organizagéo

Todos os 3 sdo aplicaveis, pois através da identificacdo das necessidades da
empresa, pode-se definir quais sdo os temas de interesse a serem pesquisados e,
somente apos a definicdo e delimitagdo desses temas, pode-se identificar os “nichos”
de inteligéncia internos e externos a serem explorados.

Assim sendo, podem ser propostos 3 passos a partir do passo 1 descrito pelos 3
autores:

1. Identificacdo das necessidades da empresa;

2. Definicdo dos temas a serem pesquisados;
3. Identificacdo das fontes, internas e externas, para busca dos dados
relacionados aos temas de interesse;
Tais passos ainda podem ser alterados, de acordo com 0s demais passos propostos.

Passo 2: Mapear o ambiente Planejamento Prospectar, acessar e coletar
competitivo relativo a os dados, informacdes e
cada tema; conhecimento produzidos

internamente e
externamente a organizacéo

Retornando ao pensamento de Diehl & Tatim (2004), um processo de IC precisa
ser bem planejado e, nesta etapa de planejamento, é preciso se estabelecer um foco e
identificar quais séo as necessidades de informacdo da empresa, tendo em vista que
um foco bem definido evita que sejam analisados dados que ndo tém relacdo com o
real objetivo.
Assim sendo, o passo proposto como 2 para NIT (2004) — o planejamento -, sera
considero como a etapa inicial do modelo de IC proposto, onde serdo inseridas as
etapas 1. Identificacdo das necessidades da empresa e 2. Definicdo dos temas a serem
pesquisados.
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Quadro 12: Quadro comparativo: Necessidades x Passos para a formacéo do
conhecimento (continuacao)

Passo 3: Identificar as fontes de Coleta de Selecionar e filtrar os dados,
informacdes informagcdes informagcdes e conhecimento
pertinentes relevantes para as pessoas e

para a organizagao

Analisando o passo 3, proposto pelos autores e, considerando 0s passos ja
propostos para o modelo, nota-se que a identificacdo das fontes de informacdes
pertinentes € a proposta mais adequada para o prosseguimento do modelo, assim
como ja havia sido proposta no passo 1. Tendo em vista que apds a delimitacdo dos
temas de interesse, a empresa precisa identificar fontes que possam fornecer os dados
apropriados, uma néo identificacdo e delimitacdo das fontes de busca, pode gerar
dados que néo estavam no escopo de interessa da empresa.

Passo 4: Efetuar pesquisa Tratamento e Tratar e agregar valor aos
preparatoria de analise dados, informagdes e
material basico a conhecimento mapeados e
respeito de cada tema, filtrados, buscando
de forma a estabelecer linguagens de interacgéo
um contexto de analise usuario / sistema

Ao analisar o passo 4 proposto pelos autores, verificou-se que a proposta de
Teixeira Filho (2000) é importante para o processo e deve ser realizada logo apés a
etapa de identificacdo das fontes de informag0es pertinentes.

Passo 5: Definir a estratégia de Disseminagéo Armazenar através de
coleta de informacdes Tecnologias de Informacéo
os dados, informagdes e
conhecimento tratados,
buscando qualidade e
seguranca

Dando continuidade aos passos ja propostos, verificou-se que a proposta de
Teixeira Filho (2000) pode ser bem empregada para esta etapa do modelo, porém,
nesta fase serdo utilizados como material de coleta os dados e ndo as informacdes
propostas pelo autor.

Assim sendo, para este passo serd empregado: Definicdo da estratégia de coleta
de dados. Para este trabalho, esta definicdo sera entendida como a identificacdo das
ferramentas de auxilio a coletas de dados.

Passo 6: Implantar a atividade Atualizacdo e Disseminar e transferir os
de pesquisa, coleta e avaliacdo da dados, informacGes e
registro das informacéo e do conhecimento através de
informacdes trabalho de servicos e produtos de alto
inteligéncia valor agregado para o
desenvolvimento
competitivo e inteligente das
pessoas e da organizagéo

Seguindo o fluxo do modelo em construcéo, pode-se observar que novamente a
proposta de Teixeira Filho (2000) é a que melhor se enquadra nesta etapa.
Apbs a definicdo da estratégia a ser adotada para a coleta de dados, com a
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Quadro 12: Quadro comparativo: Necessidades x Passos para a formagéao
do conhecimento (continuagéo)

identificacdo de ferramentas de auxilio, propde-se a pesquisa efetiva dos dados de
interesse.

De acordo com Moresi (2000), a coleta de dados inclui todos os meios pelos
quais a informacéo da entrada no sistema. Os dados podem ser coletados diretamente
de fontes internas e/ou externas.

Foi observado também que parte da proposta para o passo 5 de Valentim (2002)
pode ser inserida como uma etapa posterior a pesquisa e coleta dos dados.

Assim sendo, nesta etapa propde-se:

- Pesquisa e coleta de dados;

- Armazenamento através da T1 dos dados coletados.

E importante que o sistema possa armazenar os dados identificando suas fontes
para que se possua uma rastreabilidade. Tal configuracdo também ird facilitar o
trabalho de busca de dados futuramente, uma vez que, apds se obter uma quantidade
significativa de dados atrelados as suas fontes e ao seu tema delimitado, o profissional
de busca terd uma referéncia de busca mais precisa.

Passo 7: Identificar experts Criar mecanismos de feed-
para darem apoio back da geracdo de novos
técnico a analise dados, informagcdes e

conhecimento para a
retroalimentacéo do sistema

Ao analisar o passo 7 proposto por Teixeira Filho (2000), verificou-se que a
identificacdo de especialistas em cada area do conhecimento, identificados através da
delimitacdo dos temas de interesse, é de fundamental importancia para a proposta.

Porém, contrariamente ao pensamento do autor, este passo serd incluido no
planejamento do modelo de processo proposto.

Uma vez que uma industria farmacéutica é composta por diversas areas ou
setores, onde cada setor necessita de um especialista em uma determinada &rea muito
especifica, entende-se que ao se definir os temas de interesse, deve ser realizado um
levantamento dos funcionarios especializados em cada tema.

Caso seja identificado algum tema para o qual ndo exista um especialista na
empresa, este serd um sinal de que ha uma falha na captacdo ou no gerenciamento de
recursos humanos e, para uma efetiva implementacdo do modelo, deve-se trabalhar
com a possibilidade de contratacdo do profissional especializado no assunto.

Passo 8: Definir os métodos de ‘

analise que seréo
empregados
Uma vez que todos os dados levantados serdo considerados inteligéncia bruta e
precisam ser trabalhados para que possam ser utilizados na formulacao das estratégias
empresariais (STAREC, GOMES & BEZERRA, 2005). Apos a coleta dos dados, é
importante que os mesmos sejam analisados pelos especialistas em cada tema para
que possam ser transformados em informacdes dentro de um determinado contexto.
De acordo com Moresi (2000), em geral, este processamento inicial envolve a




Quadro 12: Quadro comparativo: Necessidades x Passos para a formagao
do conhecimento (continuagéo)

formatacdo, a agregacdo e a filtragem dos dados brutos, além da combinacdo dos
dados provenientes de diferentes fontes.

Para Diehl & Tatim (2004), este é um dos pontos mais criticos para a
implantacdo da IC, uma vez que requer que o analista conte com habilidades
especificas e que conheca muito bem o assunto pesquisado.

Dada a importancia atribuida a essa etapa, faz-se necessario buscar métodos de
mensurar qual a metodologia de analise mais adequada a cada produto de informacao
e a cada questdo fundamental a ser investigada (RUIZ et al, 2004). Lembrando
sempre que, mesmo que 0 processo seja automatizado, somente o raciocinio humano
sera capaz de avaliar a relevancia e a credibilidade das informagdes (DIEHL &
TATIM, 2004).

Sera proposto para esta etapa, entdo, o passo 8 proposto por Teixeira filho (2000)
e, posteriormente, o passo 4 proposto por Valentim (2002), com adaptacdes. Sendo,
portanto as etapas:

- Definicdo dos métodos de andlise que serdo empregados;

- Tratamento e agregacdo de valor aos dados mapeados e filtrados,

110

transformando-os em informacdes e conhecimento.

Passo 9: Criar as bases de
dados de referéncia
para cada tema

A criacdo de bases de dados de referéncia para cada tema também sera proposta
para a etapa de planejamento do processo, uma vez que ao se definir os temas de
interesse e os locais de busca de dados, o sistema ja pode ser criado, para que possa
comecar a ser alimentado com os dados brutos coletados inicialmente.

Assim sendo, propfe-se que, apds o tratamento dos dados, as informacdes e 0s
conhecimentos gerados também sejam introduzidos no sistema e que estes sejam
atrelados aos dados que os geraram. Pois, 0s mesmos dados que geraram um tipo de
informacdo para uma pessoa podem gerar informacgdes diferentes para outra,
dependendo do contexto em que serdo utilizados. Desta forma, torna-se importante
que todos tenham ciéncia do conhecimento gerado a partir de cada dado, pelos
diferentes especialistas.

Portanto, as proximas etapas propostas sao:

- Armazenamento de informag0es e conhecimentos gerados;

- Alimentacdo do sistema com as decisdes tomadas a partir do conhecimento

gerado;

Nesta fase, propde-se que sejam descritos se a decisdo tomada a partir do
conhecimento gerado culminou em alguma vantagem competitiva para o setor ou para
a empresa, 0 que pode ser entendido como a fase 6 de NIT (2004):

- Atualizacdo e avaliacdo da informacédo e do trabalho de inteligéncia.

Analisando o passo 6 proposto por Valentim (2002), propde-se que 0 mesmo seja
inserido nesta fase do processo:
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Quadro 12: Quadro comparativo: Necessidades x Passos para a formagao
do conhecimento (concluséo)

- Disseminacéo e transferéncia dos conhecimentos gerados, atravées de servicos e
produtos de alto valor agregado para o desenvolvimento competitivo e
inteligente das pessoas e da organizacéo.

Entende este passo como a GC sendo implementada na organizacéo.

Por ultimo, prop6e-se o passo 7 de Valentim (2002):

- Criacdo de mecanismos de feed-back para a geracdo de novos dados,

informacdes e conhecimento para a retroalimentagéo do sistema.

Importante ressaltar que, para que se possa tomar uma decisdo fundamentada em

situacdes anteriores de sucesso ou de insucesso, é preciso que estas situacdes estejam
de alguma forma, estruturadas e armazenadas no ambiente organizacional.

Fonte: Elaboracdo prépria

6.4. Proposta de modelo para geracdo do conhecimento na empresa estudada

A partir dos resultados obtidos no atendimento aos trés primeiros objetivos
especificos, pdde-se chegar a proposi¢cdo de um modelo de geracdo e disseminagdo do
conhecimento apropriado ao apoio a tomada decisdo na e empresa estudada — Objetivo
geral do estudo.

Assim sendo, através da utilizacdo da metodologia descrita para este passo, tem-se
um modelo de formagdo e disseminacdo do conhecimento proposto para a Farmoquimica

S/A, conforme demonstrado abaixo no quadro 13.
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Quadro 13: Etapas propostas para o modelo de formacéo de inteligéncia

empresarial na empresa Farmoquimica S/A

Etapa Passos

Planejamento

Coleta de dados

Tratamento dos
dados

Anélise das
informacdes
Validacéo do
sistema

Gestédo do
conhecimento

Retroalimentaca
o0 do sistema

- Identificacdo das necessidades da empresa;

- Definicdo dos temas a serem pesquisados;

- Criacdo ou aquisicéo de um sistema, informacional, através do qual obtenha-se
uma base de dados, onde 0s mesmos possam ser armazenados e correlacionados
as suas fontes, assim como aos conhecimentos e decisdes gerados a partir deles.
- Identificacdo de experts para apoio técnico a analise, verificar a necessidade de
contratacdo de pessoal.

- Identificacdo das fontes de informagdes pertinentes;

- Pesquisa preparatoria de material basico a respeito de cada tema;

- Definicéo da estratégia de coleta de dados com identificacdo das ferramentas de
auxilio;

- Pesquisa, coleta e armazenamento de dados, com qualidade e seguranca.

- Definicdo dos métodos de andlise que serdo empregados;
- Tratamento e agregacdo de valor aos dados mapeados e filtrados,
transformando-os em informac6es.
- Utilizag8o das informacdes, em um determinado contexto, para a geracéo de
conhecimento e tomada de decis6es.
- Alimentacdo do sistema com as informagdes, os conhecimentos gerados e as
decisBes tomadas, correlacionando-os aos dados brutos utilizados;
- Alimentacdo do sistema com as vantagens obtidas a partir do conhecimento
gerado ou da decisdo tomada;
- Atualizagdo e avaliagdo da informacdo e do trabalho de inteligéncia, com
agregacéo de valor ao mesmo.
- Definicéo de métodos para a disseminacdo e transferéncia do(s)
conhecimento(s) obtidos;
- Ac¢Oes de apoio a formalizagdo dos processos de:

- Socializago;

- Externalizacao;

- Combinac&o;

- Internalizacéo
- Criacdo de mecanismos de feedback para a geracdo de novos dados, informac6es
e conhecimentos, formando, assim, a inteligéncia Organizacional.

Fonte: Elaboracéo propria

Segue abaixo, na figura 16 a representacdo figurativa do modelo proposto para a

formacdo de inteligéncia organizacional na empresa estudada. Tal figura demonstra que

existe uma espiral de implementacdo dos passos propostos, ou seja, cada passo alimenta o

préximo, e sempre ha um recomego com as informagdes provenientes do Gltimo passo.
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Figura 16: Modelo proposto para a formacao de inteligéncia organizacional na
empresa Farmoquimica S/A

Planejamento

Retroalimentg Coleta de
do do sistema dados

Interligéncia

organizacional

na FQM
Tratamento
dos dados

Validacéo do AEURENES
sistema informacdes

Fonte: Elaboragdo propria

Foi realizada, ainda, uma correlacdo entre as necessidades identificadas na empresa e
0S passos propostos, com vistas a verificar o real atendimento do modelo proposto a
empresa estudada, como pode ser visualizado no quadro 14.
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Quadro 14: Verificagdo da aplicabilidade do modelo proposto a empresa estudada

Atendimento as necessidades
referentes aos estagios de
evolucéo informacional

Passos do modelo
proposto

Coleta
- ldentificar necessidades;
- Definir temas de interesse;
- Centralizagdo para a analise.

Planejamento

Analise
- Estruturar rede de colaboradores;

Ferramentas tecnoldgicas
- Adquirir ferramentas de apoio a coleta,
armazenamento e sele¢do de dados, assim
como de apoio a disseminacao do
conhecimento.

Coleta de dados Coleta
- Identificar fontes internas e externas.
Tratamento dos dados Anélise

- Definir métodos de analise.

Analise
- Profissionalizar a analise.

Andlise das informac6es

Validagao do sistema Apoio a decisdes
- Armazenar informagdes oportunas,
amplas, profundas e precisas;

- Fornecer confiabilidade ao processo.

Correcdo de vicios
- Atualizar e avaliar a informagéo
disseminada.
Fluxo interno
- Formalizar o fluxo de disseminacéo de
informacdes e do conhecimento;
- Realizar fluxo regular com foco definido.

Gestao do conhecimento

GC
- Implantar procedimentos de GC;
- Apoiar a andlise.

Retroalimentacéo do
sistema

Apoio a decisdes
- Armazenar informag6es oportunas,
amplas, profundas e precisas;

Fonte: Elaboragdo propria

Atendimento as necessidades
relacionadas a criacéo do
conhecimento organizacional

Necessidades de agdes de estimulo a:
- Reflexdo e interpretacéo de informacdes;
- Criagéo do conhecimento individual.

- Necessidade de agdes de estimulo a:

- Visdo compartilhada;

- Conexao das informagdes;

- Externalizagdo, internalizacdo,
combinagdo e socializagéo, com
formalizagdo dessas agoes;

- Transferéncia efetiva de informacdes, que
possam resultar na aprendizagem em grupo;
- Formalizacédo da disseminacdo de
informacdes e do conhecimento, através de
um fluxo bem definido, implantando
procedimentos de GC;

- Fomento a utilizacdo coletiva do
conhecimento organizacional e a tomada de
decisdes baseada no conhecimento
adquirido.

Retroalimentagdo do sistema, através da
transmissdo do conhecimento tacito
formado pela socializagéo ou
Internalizagdo, com vistas a formacéo de
novos conhecimentos tacitos e explicitos.
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Tendo em vista os resultados obtidos, propbe-se a criacdo de um de setor de
Inteligéncia na empresa. Tal setor deve suprir as necessidades informacionais de cada
area, além de fazer uma gestdo eficiente do conhecimento por toda a empresa, conforme

demonstrado na figura 17.

Figura 17: Setor de Inteligéncia na FQM

Presidéncia

Geréncia

C Vice-
exggqlgllva presidéncia

Geréncia
execuitiva
juridica

Diretoria
comercial

Setor de

Inteligéncia

Geréncia
exucutiva Diretoria de
de Recursos PDI
Hmanos

Diretoria de

'D:jremr'la| administraca
Industrial o financeira

Fonte: Elaboracéo propria

Entendendo a complexidade de tal estruturacdo, uma vez que uma empresa
farmacéutica é composta de diferentes areas e setores com particularidades distintas e
dotados de inimeras complexidades, o presente estudo ira contribuir com as informacdes
referentes ao setor de AR para subsidiar a estruturacdo do setor de inteligéncia, deixando
como proposta, para outros estudos, a contribuicdo de informacdes referentes a outros
setores para uma estruturacéo eficiente do setor.
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6.5. Identificacdo da interacdo do modelo proposto com a area de Assuntos

Regulatorios da empresa estudada

Nesta se¢édo, serdo abordadas as informagdes provenientes do setor de AR para um
planejamento eficiente do setor de Inteligéncia proposto para a empresa estudada, assim

como o0s meios de interacdo entre os setores AR — Inteligéncia.

6.5.1. Planejamento do setor

Tendo em vista que alguns fatores como: tecnologia; ecologia; economia; industria;
sociedade e politica afetam o futuro dos negdécios, torna-se necessario que as empresas
formulem e implementem suas estratégias pautadas nas constantes e inter-relacionadas
mudancas nestes fatores que a afetam, sempre ponderando as oportunidades e riscos do
negocio (TEIXEIRA et al, 2015).

Assim sendo, para um planejamento eficiente do setor de Inteligéncia, torna-se
necessaria a identificacdo dos pontos forte e fracos da empresa que devem ser tratados
internamente, assim como, também é necessaria a identificacdo das ameacas e das
oportunidades relacionadas ao ambiente externo a empresa que, mesmo ndo podendo ser
controladas, devem ser entendidas e monitoradas pelo setor de inteligéncia, de forma a
evitar as ameacas e conduzir os melhores caminhos para a tomada de decisdes.

Neste tocante, propde-se a utilizacdo da metodologia da analise da matriz SWOT
para esta avaliacdo, pois esta € uma ferramenta valiosa para qualquer organizagdo, uma
vez gera diagndstico preciso da situacdo da empresa, 0 que permite melhoramento das
vantagens competitivas (DAYCHOUM, 2007 apud CRUZ & DOS ANJOS, 2010).

Serdo apresentadas abaixo, na figura 18, as contribui¢es do setor de AR para a

criagdo da matriz.
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Figura 18: Contribuigdes do setor de AR para a montagem da matriz SWOT da
empresa

Unido da equipe; qualificacdo
da equipe; estrutura fisica do

Avaliacdo
Interna Pouco conhecimento técnico e

operacional da equipe;
Fraquezas  mmme dificulculdade em manter o

mesmo grupo de analistas por
Oportunidades pu—
Avaliacéo

longo periodo de tempo;
externa

Cursos e discussdes externas;
publicacdes de guias de
auxilios aos entendimentos das
normas.

Alteracdes regulatorias
Ameacas o constantes; falta de apoio da
Agéncia Regulatdria.

Fonte: Elaboragdo propria a partir de TEIXEIRA et al, 2015.

O presente estudo indica, ainda, a analise PEST para a mensuracdo do macro
ambiente, o qual representa o ponto de partida para a analise das influencias ambientais
importantes no passado e potenciais mudancgas a ocorrer no presente, com repercussoes
no futuro da empresa e dos seus concorrentes (RIBEIRO, 2012). Neste sentido, de acordo
com as quatro dimensdes de analise ambiental®® descritas por Norburn (1997) apud
Ribeiro (2012), o setor de assuntos regulatorios estara ligado ao fator politico-legal,
necessitando receber informacGes deste ambiente.

Em relacdo ao ambiente interno, o setor precisa receber informacgoes referentes aos
procedimentos técnicos e operacionais da empresa, tendo em vista que para realizar uma

analise de um projeto ou uma proposta de mudanca, a equipe de AR precisa estar

15 Descritos na secdo 3.4.2 deste estudo — Fatores: Politico-legal; econdmicos, sociais e tecnolégicos.
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embasada ndo somente nos aspectos legais que influenciam estes projetos ou mudangas,
como também precisa saber como o procedimento funciona na pratica, quais os impactos
de cada alternativa regulatéria no procedimento operacional ou no controle de algum
produto, para entdo tomar uma decisao quer ira influenciar no caminho a ser tomado por
um projeto ou uma mudanca relacionada a algum produto ou procedimento.

O setor necessita, também, de informacGes técnicas provenientes dos parceiros e
fornecedores.

Pode-se citar como exemplo recente, a Resolugdéo ANVISA/DC N° 26 de 02 de julho
de 2015, publicada em DOU em 3 de julho de 2015, a qual estabelece que os alimentos,
ingredientes, aditivos alimentares e coadjuvantes de tecnologia que contenham ou sejam
derivados dos alimentos listados no Anexo desta resolucdo - estabelecidos como
causadores de alergias alimentares - devem ser declarados em uma frase de alerta na
rotulagem de todos os alimentos (ANVISA, 2015). Tal resolucéo levou a uma analise de
todas as rotulagens dos alimentos produzidos pela empresa para a verificagdo da
necessidade de inclusdo da frase de alerta.

As alteracdes em texto de rotulagens e bulas sdo responsabilidades do setor de AR,
porém, sem as informacdes provenientes do setor de desenvolvimento de formulacGes da
empresa e dos fornecedores dos ingredientes utilizados nestes produtos, a equipe de AR
ndo consegue realizar uma aplicabilidade efetiva da legislacdo, uma vez que nao possui
capacidade técnica de avaliacdo, através da lista de ingredientes, se 0S mesmos Ssao
derivados ou possuem coadjuvantes de tecnologia identificados como possiveis
causadores de alergias alimentares, descritos no Anexo da referida resolucéo.

Em se tratando do apoio técnico a analise, é primordial que o setor de Inteligéncia
conte com um profissional que seja especialista na area regulatdria, com capacidade
técnica de identificar as necessidades informacionais tanto internas quanto externas do
setor, assim como de definir os temas a serem pesquisados nesta fase de planejamento do
setor de Inteligéncia.

A equipe regulatéria da empresa possui profissionais capacitados para tal funcao,
porém, ndo ha possibilidade, no atual cenario, de se retirar algum profissional da equipe
para compor a area de Inteligéncia. Assim sendo, torna-se necessario a contratagdo de
méao de obra para a atua¢do no novo setor ou para a composicao da equipe de AR, caso
algum membro seja deslocado para o setor de Inteligéncia. Acredita-se que com 0s
resultados obtidos a partir da implementagéo do setor de Inteligéncia, o setor de AR

apresente menos procedimentos urgentes, como cumprimento de exigéncias ou
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interposi¢do de recursos contra indeferimentos aos seus processos, podendo se ocupar
cada vez mais da participacdo nos processos de inteligéncia, a medida que a visdo do
setor seja alcancada.

Nesta fase de planejamento, é necessario que haja uma interacdo, através de reunides,
entre a equipe de AR e 0 especialista que ira atuar na area de inteligéncia, para que este
profissional obtenha 0 méximo de informacdes referentes as necessidades informacionais,
tanto internas quanto externas da equipe.

Propde-se a utilizacdo da técnica de GC denominada Brainstorm, a qual representa
uma técnica bastante difundida por sua simplicidade, visando gerar conhecimento sobre
um tema especifico, capturando ideias e posteriormente opinides que serdo analisadas e
sistematizadas de acordo com sua aplicabilidade (VALENTIM, 2013).

Assim sendo, através do “Brainstorm”, serdo determinados temas especificos a
serem pesquisados pelo especialista do setor de Inteligéncia, para a geracdo do
conhecimento do grupo.

Para tanto, primeiramente havera a captura de ideias, conhecimentos e necessidades
do setor de AR pelo especialista de Inteligéncia, o qual ira, posteriormente, realizar a
combinacgéo entre os conhecimentos obtidos com o grupo e os dados internos e externos
colhidos no setor de Inteligéncia.

Uma vez de posse de todos esses dados e informacdes, o especialista de Inteligéncia
ird gerar conhecimento dentro do contexto pré-estabelecido pelo grupo, conhecimento

este que, podera, entdo, ser externalizado ao setor de AR.

6.5.2. Coleta de dados

Na fase de coleta de dados, o especialista de AR ird contribuir com a identificacédo
das fontes de informacdo pertinentes a area, assim como na pesquisa preparatoria de
material basico a respeito de cada tema.

Conforme mencionado acima, o setor de AR estara ligado ao fator externo politico-
legal, assim sendo, as fontes de informacdo externas devem ser aquelas ligadas a este
fator.

Para os dados internos, devem ser utilizados os produtos provenientes da GC, 0s

quais possuem um maior valor direto para a formacgdo do conhecimento empresarial.
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Nesta fase do processo, o profissional especialista ird apresentar uma maior atuacéo
na coleta de dados internos, uma vez que estes, alem de serem obtidos atraves da
alimentacdo do sistema pelos membros de outros setores da empresa, também serdo

provenientes de discussdes e reunides no ambiente organizacional.

6.5.3. Tratamento dos dados

Para Moresi (2000), normalmente, os dados brutos coletados no ambiente externo
tém pouco valor direto para a organizacdo, e necessitam de um certo processamento,
visando a transformacgdo em uma forma mais util. Desta forma, é necessario fazer uma
andlise de todos os dados para que 0s mesmos possam ser transformados em informacao.

Nesta fase do processo, deve-se realizar a definicdo dos métodos de anélise que serdo
empregados. Para Diehl & Tatim (2004), nesta etapa, a utilizacdo de técnicas de analise
dos sistemas baseados em conhecimento ira contribuir para a transformacéo de dados em
informagdes Uteis, sendo este um dos pontos mais criticos para a implantacdo da IC, uma
vez que requer que o analista conte com habilidades especificas e que conhega muito bem
0 assunto pesquisado.

Para Choo (2006), analise e interpretacdo da informacéo, e a escolha e delineamento
de acOes estratégicas apropriadas para cada situagdo apresentada sdo consideradas pontos
criticos na IC.

Assim sendo, torna-se importante a aplicacdo de uma metodologia adequada para a
analise de informacGes.

A partir das metodologias de andlise descritas na literatura, entende-se que o Blind-
spot (analise do ponto cego) apresenta-se como a metodologia ideal a ser aplicada para
atendimento a visao do setor de AR, uma vez que 0 metodo tem como objetivo examinar
as razdes encobertas dos erros ou da falta de precisdo no processo de tomada de decisao
estratégica, ressaltando as falhas potencialmente criticas no processo, contribuindo assim
para o aperfeicoamento das decisdes estratégicas (FLEISHER & BENSOUSSAN, 2003).

Segundo Gilad (2003), uma das principais fungdes da IC € evitar que a empresa crie
pontos cegos, ou seja, que ocorra a supremacia da convicgdo interna sobre os fatos e
dados coletados do ambiente, convicgéo esta que pode levar a julgamentos inadequados e
conduzir a decisOes erradas, afetando o desempenho final da organizagdo. Para o autor,
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com a aplicagdo deste método pretende-se responder a seguinte questdo: Como a
inteligéncia competitiva pode auxiliar os gestores na reducdo dos pontos cegos e,
consequentemente, contribuir para a otimizacdo dos processos de tomada de decisdo nas
organizacOes? (CASTRO E ABREU, 2006).

Esta metodologia pode ser aplicada em AR através da analise de todos os itens de
exigéncias e indeferimentos nos seus processos, identificando os seus principais erros,
para entdo, agir de forma a ndo os cometer novamente.

Ao realizar esta analise, serdo identificados os erros cometidos por todos 0s setores
da empresa, uma vez que um processo de registro ou pés-registro de produtos possui
documentos diversos provenientes de varias areas. Neste tocante, deve-se elaborar um
plano de acdo ndo somente com o setor, como também com todos os setores,

demonstrando os principais erros cometidos e identificando meios de corrigi-los.

6.5.4. Andlise das informacdes

Nesta fase, torna-se necessario que o profissional de Inteligéncia traga para o setor de
AR todas as informacdes internas e externas colhidas, filtradas e pré-analisadas dentro de
um contexto pré-estabelecido para a geracdo do conhecimento da equipe.

De posse deste conhecimento, o gestor da equipe pode tomar decisdes estratégicas
necessarias para o setor, assim como pode fornecer uma informacgdo precisa e de
relevancia que servira de base para a decisdo estratégica de outro setor, da sua diretoria
ou até mesmo da presidéncia da empresa.

Nesta etapa estara ocorrendo a externalizacdo, onde o profissional da Inteligéncia
estard transmitindo seu conhecimento tacito acumulado, para a geracdo de conhecimento
explicito, a0 mesmo tempo a equipe ira formar conhecimento tacito através da

internalizacdo do conhecimento explicito transmitido.
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6.5.5. Validacao do sistema

Nesta fase, torna-se importante a alimentacdo do sistema de inteligéncia com as
informagdes, os conhecimentos gerados, assim como com as decisdes tomadas,
correlacionando-os aos dados brutos utilizados. Assim sendo, o profissional de
Inteligéncia ird levar para o seu setor estas informacBGes importantes para a correta
retroalimentacdo do sistema, sendo importante, também, que nas préximas reunides
sejam transmitidas a este profissional as vantagens obtidas a partir do conhecimento
gerado ou da decisdo tomada, desta forma, este profissional podera validar o sistema e
aperfeicoa-lo, conforme a necessidade, o que ird agregar valor ao mesmo.

Deve-se levar em conta que a empresa possui estratégias que ndo podem ser
reveladas a todos os funcionarios da mesma, assim sendo, € importante que o profissional
da informacdo tenha ciéncia destes assuntos e saiba quais informacgdes podem ser
disponibilizadas a cada area da empresa. Neste sentido, deve-se trabalhar junto a TI
alguma metodologia de caracterizacdo do sistema para alimentacdo com decisdes restritas
e ndo restritas. Sendo importante ressaltar que para uma verdadeira formacgdo de
inteligéncia organizacional € necessario que 0 maximo de informacdes chegue a todos os
niveis da empresa. Assim sendo, deve-se limitar ao maximo as informacdes e decisdes

classificadas como restritas.

6.5.6. Gestdao do Conhecimento

Nesta fase, € importante que o setor de Inteligéncia implante e formalize os
processos de socializacdo, externalizacdo, combinacéo, e internalizacdo na empresa.

Para Starec, Gomes & Bezerra (2005), a disseminacdo do conhecimento na empresa
pode se realizar por meio de um software de gestdo do conhecimento, que ira fornecer
informacdes especificas para a tomada de decisdo. Com a disseminacdo, é possivel
realizar um acompanhamento das informacdes geradas e como elas podem contribuir para
que se volte a primeira etapa do processo de IC, que é o planejamento e identificacdo das

necessidades.
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Para 0 modelo proposto neste estudo, a GC ja teve inicio na etapa de analise de
informacdes através da interacéo do profissional da inteligéncia com o setor de AR, assim
como na validacdo do sistema.

Assim sendo, propde-se a formalizacdo da GC através da combinacdo no setor de
inteligéncia dos dados e informacgdes internos e externos, a internalizacdo de
informacdes pelos analistas de inteligéncia, através da analise e interpretacdo dos dados, a
partir de um contexto pré-estabelecido junto ao seu setor de ligacao, a externalizacéo das
informagdes obtidas para o setor especifico, com a internalizacdo dos membros da
equipe a partir das informacGes externalizadas pelo analista de inteligéncia, a possivel
tomada de decisdo/ acdo do gestor da equipe, a externalizacdo do gestor para a geréncia
da area que ird fazer a internalizacdo e uma possivel tomada de decisdo/ acdo, a
externalizacdo do gerente da &rea para a sua diretoria com a internalizacdo e uma
provavel tomada de deciséo / acdo e a externalizacdo da diretoria para a presidéncia com
a internalizacéo e uma decisdo/ acdo estratégica. Em relagdo a socializagdo, a mesma ird
ocorrer da interacdo natural entre as diversas areas e setores, assim como entre 0S
membros da prépria equipe através do compartilhamento de habilidades técnicas e
experiéncias, ou mesmo através da observacdo do modo de atuacdo de outra pessoa em
determinada situagdo. A socializacdo deve ser estimulada pelos gestores, uma vez que
representa um processo de formacao do conhecimento tacito.

Propde-se, como estimulo a socializacdo, a criacdo da técnica de GC denominada
“Mapas de Conhecimento”, sendo este um método que esquematiza o conhecimento
existente em uma organizacdo, construindo uma estrutura para visualizacdo de
guem/onde este conhecimento se encontra no &mbito organizacional, por meio de uma
visualizacdo grafica (VALENTIM, 2013). Assim sendo, com auxilio da TI, pode-se criar
um mapa do conhecimento que possibilite a criacdo de links entre os conceitos e 0s
detentores do conhecimento a respeito de cada conceito.

O fluxo de GC proposto pode ser observado abaixo, na figura 19.
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Figura 19: Fluxo da GC proposto
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Fonte: Elaboragdo propria

6.5.7. Retroalimentacgéo do sistema

Conforme ja explicitado, o feed-back para a geracdo de novos dados sera fornecido
através da retroalimentacao do sistema de informagdo, com a alimentacdo do mesmo das
informagdes provenientes dos conhecimentos gerados e das decisdes tomadas a partir dos
dados colhidos.

Através da disponibilizacdo das informacdes provenientes do setor de Inteligéncia,
com o seu aproveitamento de maneira eficaz e dentro de um contexto especifico pelas
outras areas, estara sendo criada a verdadeira Inteligéncia Organizacional.

Em se tratando do setor de AR, pode-se dizer que 0 mesmo estard criando a
Inteligéncia Regulatdria, que representa o ato de coleta, acompanhamento, analise,
filtragem e interpretacdo, por especialistas na area, das informac@es regulatérias, antes de
dissemina-las a toda a empresa e de serem tomadas decisGes estratégicas. A Inteligéncia
Regulatdria representa também prospeccao de futuros provaveis no ambiente regulatorio,

através da andlise sistematica de dados externos, neste tocante, o setor estara preparando
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a empresa para futuras mudancas neste ambiente, trazendo vantagem competitiva para
mesma (STEVENSON, 2011).
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7. CONCLUSAO

O presente estudo teve como objetivo principal a proposicdo de um modelo para o
tratamento de dados aplicavel a uma empresa farmacéutica nacional, focando os
processos de formacéo de inteligéncia e tomadas de decisdes no setor de AR. Porém, com
0 avango da pesquisa, verificou-se que, para atender as necessidades informacionais e de
disseminacdo de conhecimentos na empresa estudada, o caminho mais eficiente é a
implantacdo de um setor de Inteligéncia, através da utilizacdo dos conceitos e métodos da
IC e da GC, duas areas da ciéncia que se complementam e foram identificadas, nos
estudos preliminares, como sendo aplicaveis na consecucdo do objetivo proposto.

Em suma, pode-se dizer que o0 modelo de formacgédo do conhecimento proposto atende
as necessidades identificadas na empresa estudada, uma vez que foi possivel realizar uma
correlacdo entre cada necessidade e 0s passos propostos para 0 modelo, porém, através da
verificacdo de que, para a formacdo da verdadeira inteligéncia organizacional, é
necessaria a aplicacdo de um ciclo continuo de geracao e disseminacdo do conhecimento,
concluiu-se que a implantagdo de um setor capacitado a implementar e fazer o ciclo do
conhecimento funcionar continuamente na empresa fard com que esta obtenha um maior
aproveitamento de cada fase do processo.

Ainda, a partir da verificacdo da interacdo do setor proposto com o setor de AR,
verificou-se que havera um beneficiamento consideravel as praticas de trabalho da equipe
de Ar, assim como seus processos decisorios serdo afeados positivamente.

Concluiu-se, também que toda a empresa ira se beneficiar da implantacdo eficiente
de um setor de inteligéncia, sendo necessario o esfor¢o e contribuicdo de todos, pois,
tendo em vista que a maior riqueza de uma empresa encontra-se nas mentes dos seus
funcionérios, para que haja um verdadeiro enriquecimento do saber dentro de uma
organizacdo, torna-se importante que todos estejam dispostos a contribuir com 0s seus
conhecimentos para a geracdo de novos conhecimentos, cabendo ao setor de Inteligéncia
facilitar este processo.

Assim sendo, o presente estudo deixa como proposta para futuras pesquisas, a
verificacdo da interacdo de outros setores com o setor de Inteligéncia proposto, assim
como estudos ligados a area de TI que possibilitem a criagdo de sistemas inteligentes a
serem utilizados pelo setor. Recomenda-se também, a realiza¢do de uma pesquisa voltada

a verificagdo da funcionalidade do setor a partir da sua implementacdo com as
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metodologias propostas para a geracdo e disseminacdo do conhecimento na empresa

estudada.
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Biodisponibilidade

Biodisponibilidade relativa

Bioequivaléncia

Boas Préaticas de
Fabricacéo

Estudos clinicos

Equivaléncia Farmacéutica

Equivalentes
Farmacéuticos

Farmacovigilancia

Imunobioldgicos

Insumo Farmacéutico
Ativo
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GLOSSARIO

Indica a velocidade e a extensdo de absorcdo de um principio
ativo proveniente de uma forma farmacéutica, a partir de sua
curva concentragdo/tempo na circulagdo sisttmica ou sua
excrecdo na urina, medida com base no pico de exposi¢do e na
magnitude de exposicdo ou exposi¢do parcial.

Comparacdo da biodisponibilidade de dois produtos sob um
mesmo desenho experimental.

Consiste na demonstracdo de biodisponibilidades equivalentes
entre produtos, quando estudados sob um mesmo desenho
experimental.

Refere-se a parte da Garantia da Qualidade que assegura que os produtos s&o
consistentemente produzidos e controlados, com padrbes de qualidade
apropriados para o uso pretendido e requerido pelo registro.

Estudo cientifico designado para responder importantes questfes clinicas e
biolégicas como garantir a seguranga, eficicia e qualidade de medicamentos e
produtos para a saude, sendo guiado por um protocolo, um guia escrito de
condutas para o estudo.

Conjunto de ensaios fisico-quimicos e, quando aplicaveis,
microbioldgicos e bioldgicos, que comprovam que dois
medicamentos sdo equivalentes farmacéuticos.

Medicamentos que possuem mesma forma farmacéutica, mesma
via de administragdo e mesma quantidade da mesma substancia
ativa, isto &, mesmo sal ou éster da molécula terapéutica, podendo
ou ndo conter excipientes idénticos, desde que bem estabelecidos
para a funcdo destinada; Devem cumprir com 0s mesmos
requisitos da monografia individual da Farmacopeia Brasileira,
preferencialmente, ou com os de outros compéndios oficiais,
normas ou regulamentos especificos aprovados/referendados pela
Anvisa ou, na auséncia desses, com outros padrdes de qualidade e
desempenho. Formas farmacéuticas de liberacdo modificada que
requerem reservatorio ou excesso podem conter ou ndo a mesma
quantidade da substancia ativa, desde que liberem quantidades
idénticas da mesma substancia ativa em um mesmo intervalo
posoldgico.

Ciéncia e atividades relativas a identificacdo, avaliacdo,
compreensdo e prevencdo de efeitos adversos ou qualquer
problema possivel relacionado com farmacos.

Sdo medicamentos derivados de anticorpos humanos ou de origem
animal, modificados em laboratdrio, que agem sobre determinadas
moléculas do organismo estimulando ou bloqueando sua agéo.

Droga ou matéria-prima aditiva ou complementar de qualquer
natureza, destinada a emprego em medicamentos, quando for o
€aso, e seus recipientes.



Medicamento

Medicamento de referéncia

Medicamento genérico

Medicamento similar

Medicamento novo
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Produto farmacéutico, tecnicamente obtido ou elaborado, com
finalidade profilatica, curativa, paliativa ou para fins de
diagnostico.

Produto inovador registrado no 6rgdo federal responsavel pela
vigilancia sanitaria e comercializado no Pais, cuja eficacia,
seguranca e qualidade foram comprovadas cientificamente junto
ao 6rgdo federal competente, por ocasido do registro.

Medicamento similar a um produto de referéncia ou inovador, que
se pretende ser com este intercambiavel, geralmente produzido
apos a expiragdo ou rendncia da protecdo patentaria ou de outros
direitos de exclusividade, comprovada a sua eficécia, seguranca e
qualidade, e designado pela Denominacdo Comum Brasileira
(DCB) ou, na sua auséncia, pela Denominacdo comum
Internacional (DCI).

Aguele gque contém o0 mesmo ou 0S mesmos principios ativos,
apresenta a mesma concentracdo, forma farmacéutica, via de
administracdo, posologia e indicacdo terapéutica, e que é
equivalente ao medicamento registrado no 6rgdo federal
responsavel pela vigilancia sanitaria, podendo diferir somente em
caracteristicas relativas ao tamanho e forma do produto, prazo de
validade, embalagem, rotulagem, excipientes e veiculos, devendo
sempre ser identificado por nome comercial ou marca;

Medicamento com IFA ndo registrado no pais, seus novos sais,
isbmeros ou mistura de isdmeros, ésteres, éteres, complexos ou
demais derivados igualmente néo registrados.



