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Resumo

As organizagdes atuam num ambiente cada vez mais dindmico, complexo, incerto e
competitivo, o que apela a necessidade de efetuarem intensas e réapidas transformacoes,
adotando novos paradigmas de gestdo da informacéo, que promovam um incremento a sua
capacidade de resiliéncia e a criacdo de vantagens competitivas.

A este fim sdo igualmente chamadas as Forcas Armadas, a quem é requerido, com
intensidade crescente, o cumprimento eficaz da sua missdo com uma gestdo criteriosa e
eficiente dos recursos atribuidos, aspetos que sao atingidos atraves da reducdo da incerteza
associada a tomada de decisdo. O decisor necessita de manter uma percecéo abrangente,
constante e atualizada da realidade do ambiente da organizacdo, que podera ser suportada
pela disponibilizacéo continua do conhecimento organizacional e de intelligence oportuna
e exata.

Para a consecucdo do trabalho de investigacdo sobre a relevancia da inteligéncia
competitiva no quadro da gestdo do conhecimento e da tomada de deciséo informada nas
Forcas Armadas, recorreu-se a metodologia hipotético-dedutiva, proposta no manual de
investigacdo em ciéncias sociais de Raymond Quivy e Luc Van Campenhoudt. Procurou-se
caracterizar e apreender os conceitos implicitos ao tema e a sua articulacdo, para de
seguida averiguar qual a aplicabilidade da inteligéncia competitiva na melhoria do
conhecimento organizacional e da tomada de decisdo estratégica no Estado-Maior-General
das Forcas Armadas, com o recurso ao estudo de caso do Hospital da Forcas Armadas.

Da investigacdo realizada conclui-se que a inteligéncia competitiva contribui para
melhorar o conhecimento do ambiente competitivo do Estado-Maior-General das Forcas
Armadas; que as Forcas Armadas necessitam de uma filosofia de gestdo que integre o
ambiente exterior, 0 desempenho interno e a orientacdo para o futuro. As sinergias obtidas
a partir de um processo de gestdo estratégica das informacdes e uma eficaz gestdo do
conhecimento sdo condi¢fes sine qua non nas Forcas Armadas, para ajudar os decisores a
reduzirem os niveis de incerteza e a tomar decisbes mais informadas e racionais, a
compreenderem o presente e a perspetivarem o futuro, através da interpretacdo antecipada

dos sinais que alertam para a mudanga, atingindo assim, os desejados niveis de exceléncia.
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Abstract

Organizations operate in an increasingly dynamic, complex, uncertain and
competitive environment, which calls for the need to make intense and rapid changes,
adopting new paradigms of information management, which promotes an increment to its
resilience capacity and the creation of competitive advantages.

For this purpose are also called the Armed Forces, who are required, with
increasing intensity, to fulfill effectively its mission with a careful and efficient
management of the resources allocated. These aspects are achieved by reducing the
uncertainty associated with decision-making. The decision maker needs to maintain a
wide, constant and updated understanding of the reality of the organization’s environment,
which can be supported by the continuous availability of organizational knowledge as well
as timely and accurate intelligence.

For the achievement of the research work about the importance of competitive
intelligence in the framework of the management of knowledge and informed decision-
making in the Armed Forces, we resorted to the hypothetical-deductive methodology
proposed in the manual of social science research by Raymond Quivy and Luc Van
Campenhoudt. We sought to characterize and understand the implicit concepts to the
theme and its articulation, to then find out what is the competitive intelligence applicability
in organizational knowledge improvement and strategic decision-making in the General
Staff of the Armed Forces, with the use of the case study of the Armed Forces Hospital.

The investigation concluded that the competitive intelligence helps to improve
knowledge of the competitive environment of the General Staff of the Armed Forces; the
Armed Forces require a management philosophy that integrates the outside environment,
internal performance and orientation to the future. Synergies obtained from a process of
strategic management of information and an effective knowledge management are the sine
qgua non conditions in the Armed Forces to help decision-makers reduce levels of
uncertainty and taking more informed and rational decisions, understanding the present and
viewing the future through the early interpretation of signs that warn for change, reaching

the desired levels of excellence.
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“The purpose of the work on making the future is not to decide what should be done
tomorrow, but what should be done today to have a tomorrow ”
(Drucker, 2008, p. 113)
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Introducéo

O advento do mundo global trouxe as organizages um ambiente cada vez mais
dindmico, complexo, incerto e competitivo, que apelou a necessidade de efetuarem
intensas e rapidas transformacoes, adotando novos paradigmas de gestdo da informacao,
para que se possam adaptar e incrementar a sua capacidade de sobrevivéncia.

O paradoxo existente entre a elevada quantidade de informagdo disponivel e a
escassez de informacdo com qualidade e relevancia para o decisor é constante nas
organizagOes. As informacGes assumem um valor estratégico se utilizadas no tempo certo,
0 que motiva a celeridade do acesso a informacdo, a sua analise, sistematizacdo e
disseminacéo do conhecimento atualizado, pertinente e exato sobre o contexto estratégico
da organizacéo aos decisores.

As organizagfes ndo podem apenas olhar para o futuro, tém de o antecipar. Nesse
sentido, sdo levadas a olhar para além das atividades internas e a integrar os fatores do
ambiente externo. O desenvolvimento de competéncias internas para transformar os seus
principais ativos, como séo a informagéo e o conhecimento individual e o organizacional,
em acOes integradas que promovam a tomada de decisdo informada, tem de ser constante
para garantir um elevado valor agregado no alcance de vantagem competitiva sustentavel.

A integracdo do processo de gestdo do conhecimento (GC) e de inteligéncia
competitiva (IC) incentiva a utilizagdo daqueles recursos na tomada de decisdo a todos os
niveis, para permitir que a organizacao responda mais rapidamente as mudancas e obtenha
um melhor desempenho. Como refere Amaral (2008, p. 25), “Ser mais rapido e mais
perfeito a decidir a todos os niveis, com as informaces relevantes, devera ser o grande
objectivo das empresas de exceléncia”.

Com a IC pretende-se diminuir 0s erros e as incertezas, aprofundando com maior
rigor as ameagcas e as oportunidades do ambiente externo, nas quais o decisor necessita de
focalizar a sua andlise, residindo a sua exceléncia na capacidade de maior precisdo
prospetiva que conseguir atingir, assumindo o tempo um fator critico para o sucesso da
tomada de decis&o.

Por sua vez, com a GC pretende-se a elevacdo continua do conhecimento para
potenciar novas possibilidades de atuacdo e competéncias distintivas, capazes de criar
vantagens competitivas e sustentar a estratégia da organizacao (Nicolau, 2005, p. 28).

Neste sentido, a adogdo de novos processos que induzam um melhor desempenho e,

por conseguinte, criem valor é um fator de diferenciacéo e critico para o sucesso de todos

1
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os tipos de organizacgdes, sejam privadas, publicas, com ou sem fins lucrativos. A este fim
sdo igualmente chamadas as Forcas Armadas (FFAA), a quem é requerido, com
intensidade crescente, 0 cumprimento eficaz da sua missdo com uma gestdo criteriosa e
eficiente dos recursos atribuidos, aspetos que sao atingidos atraves da reducédo da incerteza
associada a tomada de decisdo, que devera estar sustentada no conhecimento
organizacional e em intelligence oportuna sobre o0 ambiente externo.

Assim, o tema do presente trabalho de investigacdo é importante para verificar se a
introducdo das fungdes de uma unidade de IC, contribuem para a melhoria dos processos
de tomada de decisdo estratégica nas FFAA. Esta analise revela-se inovadora, pois da
pesquisa exploratoria realizada, ndo foi identificada a aplicagdo da IC, como também néo
se conhece que tenha sido estudada a sua introdugé@o nas FFAA portuguesas.

Estando a IC associada, na generalidade da bibliografia, ao ambiente empresarial
competitivo, procurou-se identificar na estrutura das FFAA, 0s 6rgdos mais expostos as
condigdes de mercado concorrencial, para se conseguir uma exploracdo mais completa das
potencialidades da IC no quadro da gestdo do conhecimento e da tomada de deciséo
informada, ao nivel estratégico. Foi identificado o Hospital das Forcas Armadas (HFAR),
que pelas suas particularidades e a natureza assistencial, cumpria com esses requisitos.

O HFAR é um érgdo conjunto, constituido por dois polos, um no Porto, outro em
Lisboa. Por razdes de dimensdo e da evolucgdo recente, o estudo incide sobre este Gltimo,
embora as conclusfes sejam extensiveis a todo o HFAR. O Polo de Lisboa do HFAR
(HFAR/PL) foi criado em agosto de 2012, resultante da fusdo das quatro unidades
hospitalares militares, existentes na regido de Lisboa (Hospital da Marinha, Hospital
Militar Principal, Hospital Militar de Belém e Hospital da Forca Aérea). A duracdo do
processo de fusdo é de vinte e quatro meses, na dependéncia direta do membro do Governo
responsavel pela area da defesa nacional, ap6s o qual passa para a dependéncia direta do
Chefe do Estado-Maior-General das Forcas Armadas (CEMGFA)*.

Assim, apesar de centrado no HFAR/PL, o estudo faz sentido se abordado em
conjunto com o Estado-Maior-General das Forgas Armadas (EMGFA), para que a
potencial constituicio duma unidade de IC seja baseada nos principios gerais de
organizacdo das FFAA definidos no art.® 6.° da LOBOFA, “A organizacdo das Forcas
Armadas rege-se por principios de eficacia e racionalizagdo, devendo, designadamente,

LAl b) do n°2 do art® 9.° da Lei Organica n.° 1-A/2009, de 7 de julho (Lei Organica de Bases da
Organizacao das Forcas Armadas (LOBOFA)) e al. b) do n.°2 do art.° 3.° do Decreto-Lei 234/2009, de 15 de
setembro (Lei Orgénica do Estado-Maior -General das For¢as Armadas (LOEMGFA)).

2
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garantir... a articulagdo e complementaridade entre o Estado-Maior-General das Forcas
Armadas e os ramos, evitando duplicagdes desnecessarias e criando 6rgdos conjuntos,
inter-ramos ou de apoio a mais de um ramo sempre que razdes objectivas o aconselhem”.

Deste modo, o &mbito do trabalho incide na caraterizacdo e apreensdo das trés

dimensGes implicitas ao tema, a IC, a GC e a tomada de decisdo informada, e esta
delimitado na sua aplicagdo ao EMGFA, através do recurso ao estudo de caso do
HFAR/PL.

Assim sendo, o objetivo central da investigagdo consiste em verificar se a

introducdo das funcBes de uma unidade de IC contribuem para a melhoria do
conhecimento organizacional e dos processos de tomada de decisdo estratégica no
EMGFA. Os objetivos especificos do trabalho centrar-se-do na andlise da articulacdo da IC

com a tomada de decisdo e com a GC; identificar os contributos da IC para a GC e para a
tomada de decisdo informada; caraterizar o ambiente das organizacGes prestadoras de
cuidados de saude onde se enquadra 0 HFAR; perspetivar a aplicacdo da IC no EMGFA
através do estudo de caso do HFAR/PL.

O trabalho de investigacdo foi desenvolvido e estruturado segundo a metodologia
hipotético-dedutiva, proposta no manual de investigacdo em ciéncias sociais de Raymond
Quivy e Luc Van Campenhoudt (2008), que assenta em trés fases: rutura, construcdo e
verificacéo.

Na primeira fase, fruto da pesquisa bibliografica e das entrevistas exploratorias
realizadas, foi elaborada a seguinte pergunta de partida (PP):

PP: Qual a aplicabilidade da inteligéncia competitiva na melhoria do
conhecimento organizacional e da tomada de decisdo estratégica no Estado-Maior-
General das For¢cas Armadas?

Desta pergunta, referéncia para toda a investigacdo, resultaram as seguintes
perguntas derivadas (PD):

PD1: De que forma a inteligéncia competitiva contribui para melhorar a tomada de
decisdo informada?

PD2: De que forma a inteligéncia competitiva e a gestdo do conhecimento sdo
convergentes para o aumento do conhecimento explicito?

PD3: Em que medida contribui a inteligéncia competitiva para conhecer o ambiente
externo do Hospital das Forcas Armadas?
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PD4: De que forma o conhecimento do contexto do Hospital das Forcas Armadas
permite uma tomada de decisdo mais racional e informada?

Na fase de construcdo foi definida a problematica através da formulacdo dos
principais pontos de referéncia teoricos do trabalho de investigacdo, definido o corpo de
conceitos, que consta do anexo A, e formuladas as hipoteses, cujo processo de validagédo
permitird responder a pergunta de partida:

H1: A inteligéncia competitiva contribui para melhorar o processo de tomada de
decisdo informada.

H2: A inteligéncia competitiva contribui para aumentar o nivel de conhecimento
explicito da organizacdo relativamente ao ambiente externo.

H3: O recurso a inteligéncia competitiva permite um melhor conhecimento do
ambiente externo do Hospital das Forcas Armadas.

H4: O conhecimento do contexto do Hospital das For¢as Armadas associado a uma
correta gestdo estratégica da informacgdo reduz os niveis de incerteza e possibilita uma
tomada de deciséo mais informada e racional.

A fase de verificacdo foi constituida por trés etapas: observacdo, andlise das
informacdes e as conclus@es. Para a referenciacdo bibliografica foi utilizada a ferramenta
de referenciacdo incorporada no Microsoft Word® 2010, estilo “Harvard-Anglia”.

O trabalho encontra-se estruturado em cinco capitulos, seguidos das conclusoes,
encontrando-se ordenados da seguinte forma:

No primeiro capitulo é descrita a relevancia do meio ambiente como fonte de
informacBes e sinais que as organizacGes necessitam interpretar, numa base continua e
sistematica, para garantir que os decisores estdo bem informados. E apresentada uma
possivel sistematizacdo das forcas do ambiente e das estratégias gerais para gerar
vantagens competitivas.

O segundo capitulo apresenta o conceito de IC, a sua importancia, as principais
razBes que justificam a necessidade ao seu recurso e 0s beneficios que pode proporcionar
as organizagdes que a adotem. Por fim € apresentado o ciclo do processo da intelligence.

O terceiro capitulo versa o processo de tomada de decisdo, apresentando uma breve
caraterizacdo das tipologias e niveis de decisdo, o ambiente em que sdo tomadas as
decisOes, desde a certeza a ambiguidade. Por fim é realizada a ligacédo da IC a tomada de
decisdo.
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No quarto capitulo é relevada a importancia do conhecimento, individual e
organizacional, e a necessidade de o gerir para melhorar o desempenho das organizacdes.
Por fim € apresentada a articulagdo e a complementaridade existente entrea GC e a IC.

O quinto capitulo apresenta, no seu primeiro subcapitulo, o ambiente geral das
organizagOes prestadoras de cuidados de saude, onde se inclui o HFAR, para avaliar em
que medida pode beneficiar da aplicacdo da IC. O segundo subcapitulo avalia de que forma
0 conhecimento do contexto do HFAR permite uma tomada de decisdo mais racional e
informada, tendo em consideracdo a necessidade de uma correta gestdo estratégica da
informacdo. Apds a resposta a todas as perguntas derivadas é apresentada a resposta a
pergunta de partida.

Por fim, o trabalho de investigacdo termina com a apresentacdo das conclusfes
gerais da investigacdo, apresentando as grandes linhas do procedimento metodologico

seguido, os contributos para o conhecimento e as recomendacdes julgadas pertinentes.
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1. O ambiente das organizac6es

A relagdo entre as organizagdes, vistas como “sistemas abertos”, e o meio
ambiente, “a Gltima fonte de materiais, energia e informacdo, todos eles vitais para a
continuagdo do sistema”, € uma importante area de estudo (Scott, 1987, cit. por Choo,
2003, p. 34).

As organizacdes sdo sociedades de mentes onde as agOes e as decisdes emergem de
uma ecologia de processos de informacdo. Atualmente, as organizacdes ja ndo se veem
como fortalezas, onde as muralhas marcavam os seus dominios de atividade e de
influéncia, ja reconheceram que a sua sobrevivéncia e o crescimento estdo condicionados
pela capacidade de aprenderem e se adaptarem a um ambiente constantemente em
mudanga. Assim, “a aprendizagem é a chave para o comportamento organizacional
inteligente num meio que muda rapidamente” (Choo, 2003, pp. 29-31).

Mas precisamente porque o futuro serd sempre diferente da atualidade e ndo pode
ser previsto, € possivel fazer o inesperado e o imprevisivel acontecer. Tentar moldar o
futuro parece arriscado, mas € uma atividade racional e é menos arriscado do que estar a
deriva na assuncdo confortavel de que nada vai mudar. Os gestores tém de trabalhar
sistematicamente na producéo do futuro, o que ndo significa que consigam eliminar o risco
e a incerteza. A Unica coisa que poderdo tentar fazer € procurar, e eventualmente criar, o
risco correto e explorar a incerteza (Drucker, 2008, p. 113).

A saudavel dindmica competitiva entre as organizaces motiva a inovagdo dos seus
processos e a criacdo, na sua estrutura, de servigcos de informacdes. A obtencdo de melhor
informacdo permite produzir riscos calculados em areas de continua incerteza, para que as
organizacOes possam responder e adaptar-se rapidamente a essas circunstancias. (Montana
& Charnov, 2008, p. 97).

O meio ambiente cria continuamente sinais e mensagens sobre mudancas,
acontecimentos e tendéncias que as organizacdes devem detetar para poder usar essa
informacdo em prol da sua continua adaptacéo as novas condi¢des (Choo, 2003, p. 31).

Este ambiente em profunda mudanca, imprevisibilidade e turbuléncia, pautado pela
globalizacdo, exige que a tomada de decisdo seja sustentada no “conhecimento inter e
pluridisciplinar conducente a uma visao holistica e a uma consciéncia de que pequenas
alteracbes podem despoletar acontecimentos sequenciais e integrados dificilmente
controlaveis ou mesmo com desfechos totalmente imprevisiveis” (Zorrinho, et al., 2003, p.
16).
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Assim, 0 sucesso das organizacOes esta dependente da capacidade dos decisores
estarem bem informados, sobre aspetos criticos do ambiente, numa base continua e
sistematica, para que atuem atempadamente evitando as surpresas. De seguida apresenta-se
uma breve referéncia a possivel sistematizacdo das forcas do ambiente, ao nivel externo e
interno, que condicionam a atuacgao da organizacéo.

a. Ambiente externo

O ambiente externo corresponde a soma de todos os fatores que afetam, positiva ou
negativamente, uma organizacdo com origem no exterior. Os fatores externos podem
dividir-se, consoante a forma ou a intensidade da sua influéncia na organizacdo, em dois
grandes grupos: o ambiente geral, ou macro ambiente, e 0 ambiente competitivo, ou micro
ambiente (Figura n.® 1) (Teixeira, 2011, pp. 55-56).

Ambiente geral
Variaveis
Sacio-

Variaveis
Politico-
Legais

Ambiente competitivo

Novos concorrentes

!

Clientes ——> Rivalidade €<—— Fornecedores

T

Produtos substitutos

Variaveis
Tecnologicas

Variaveis
Economicas

Figura n. 1 — Ambiente externo das organizagdes
Fonte: Adaptado de Teixeira (2011, p. 56)

O ambiente geral é constituido pelas variaveis que influenciam a estratégia de todas
as organizagdes de uma forma difusa, sem que estas tenham, por regra, capacidade de as
controlar ou influenciar. Uma das formas mais conhecidas para agrupar essas variaveis é
designada por PEST, o que se traduz na seguinte arrumacao: variaveis politico-legais (P),
econdmicas, (E), socioculturais (S) e tecnoldgicas (T) (Teixeira, 2011, pp. 57-59).

Por outro lado, o ambiente competitivo sendo o mais proximo da organizacao,
abrange as varidveis que afetam, de uma forma mais intensa e especifica, uma organizacado
em particular, podendo esta também ter a capacidade de exercer alguma influéncia sobre a
evolucdo dessas forgas. Uma das ferramentas mais conhecidas para realizar a analise do
ambiente a este nivel é o modelo das cinco forcas de Porter. Segundo este modelo a

variavel central é a rivalidade no grupo de organizagbes que produzem produtos ou
7
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servicos que satisfazem as necessidades dos mesmos clientes, que é influenciada pelo
comportamento de outras quatro, a saber: a ameaga de novos concorrentes (barreiras a
entrada), o poder negocial dos clientes, o poder negocial dos fornecedores, e a ameaga de
produtos substitutos (Porter, 1989, pp. 3-8).

b. Ambiente interno

Na analise do ambiente interno pretende-se identificar as capacidades que existem
no interior da organizagdo e que se traduzem nos pontos fortes e nos pontos fracos, para se
retirar o0 melhor proveito dos primeiros e evitar ou minimizar os prejuizos dos segundos.
Apesar de ser uma analise dos ativos internos, tangiveis ou intangiveis, é efetuada tendo
por referéncia os concorrentes (Teixeira, 2011, p. 83; Amaral, 2008, p. 218).

A andlise sistematizada e relacionada entre estes fatores internos (pontos fortes e
pontos fracos) e as oportunidades e as ameacas do ambiente externo é vulgarmente
designada de anélise SWOT? (Figura n.%2) (Teixeira, 2011, p. 83).

Positivo Negativo

Figura n. 2 — Anélise SWOT
Fonte: Adaptado de Teixeira (2011, p. 84)

c. Cadeia de valor e vantagem competitiva

Segundo Porter (1989, pp. 3-23) a “base fundamental para o desempenho acima da
média a longo prazo é a vantagem competitiva sustentavel”. Apesar de a organizagdo ter
inimeros pontos fortes ou pontos fracos, comparativamente a concorréncia, pode
conquistar vantagem competitiva a partir de duas estratégias gerais: de liderangca nos
custos, através da racionalizagdo do seu processo produtivo, ou lideranga na diferenciacdo,

conseguida através do aumento do valor para o consumidor.

2 Acrénimo que resulta das seguintes palavras em inglés: Strenghts, Weaknesses, Opportunities and Threats.

8
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Para diagnosticar a vantagem competitiva, € necessario perceber como se gera valor
na organizacdo ao longo do processo de fabrico ou de desenvolvimento (Figura n.° 3)
(Teixeira, 2011, pp. 87-88).

Inputs > Atividades >| Quiputs >

N (N ™
Recursos: Competéncias:
Produtos

« Fisicos + Competéncias
» Financeiros chave ou
. Humanos. . Capac1d.ades Servicos
* Intelectuais * Conhecimento

J/ \. J/ \. J/

Figura n.° 3 — Processo de criagdo de valor
Fonte: Adaptado de Teixeira (2011, p. 88)

A organizagdo ndo pode ser vista como um todo. Importa ter presente a sua
desagregacdo, refletida na cadeia de valor, em que cada atividade distinta que executa
contribui para a posicdo dos custos, para além de criar uma base para a diferenciacdo. Com
esta analise pretende-se criar valor para o consumidor que exceda o custo suportado para o
fazer, sabendo que sdo os consumidores que definem o valor através do preco que estdo
dispostos a pagar.

A diferenca entre o valor atribuido pelo consumidor e o custo coletivo das
atividades, primarias e de apoio, designa-se por margem (Figura n.° 4) (Porter, 1989, pp.
31-36).

Gestéo de recursos humanos \
. Gestdo Financeira \
Atividades Enemo. f -
. = nsino, formagdo e treino
de apoio > ;
Sistemas e tecnologias de informacio
Logistica

Meios

Interna- |Complementares

mento | Diagnostico | Urgéncia Consulta
e externa

Terapéutica

I
Atividades primarias
Figura n. 4 — Cadeia de valor de Porter
Fonte: Adaptado de Porter (1989, p. 35)



A relevancia da inteligéncia competitiva no quadro da gestdo do conhecimento e da
% tomada de decisdo informada nas Forgcas Armadas

Em suma, a analise do ambiente externo é um aspeto critico para o0
desenvolvimento das organizacBes. A informacdo fornecida a partir dessa anélise,
juntamente com uma compreensdo dos fatores de ordem interna é uma das principais
plataformas para o gestor desenvolver a sua acao de conducdo da organizacdo, manifestada

através das suas decisoes.
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2. Inteligéncia competitiva

O processo de IC ndo estd usualmente associado as organizagbes sem fins
lucrativos, em geral, e aos servicos publicos e as Forcas Armadas®, em particular, o que
implica enquadrar este conceito no respetivo contexto. Assim, o presente capitulo pretende
apresentar o conceito de IC, a sua importancia, as principais razfes que justificam a
necessidade ao seu recurso e o0s beneficios que pode proporcionar as organizagdes que a
adotem. Por fim é apresentado o ciclo do processo da intelligence.

a. O que é a inteligéncia competitiva? A origem, conceito e relevancia

A importancia das informacGes é milenar. A atratividade por este recurso,
intangivel e muitas vezes subjetivo, num ambiente de competitividade, detém um valor
relevante para 0 processo ou conjuntura estratégica. Cardoso (2004, pp. 16-144) refere que
a necessidade da intelligence® prende-se com a necessidade de prestar, ao decisor
estratégico, um “apoio isento e esclarecido... o mais completo possivel e oportuno, das
atividades hostis e das ameagas, por mais inocentes que paregcam, para orientar a
preparagdo, o dispositivo e a prontiddo dos meios de defesa...”. Faz, também, uma
resenha historica da importancia do processo de recolha de informacao valiosa e sensivel,
sua analise e disponibilizacdo aos decisores ao nivel estratégico, desde o século VI a.C. até
a historia recente.

A intelligence tem as suas raizes na &rea militar, sendo uma das primeiras
referéncias mais sofisticadas a que consta na obra de Sun Tzu, “A arte da guerra”, escrita
aproximadamente 500 a.C., e que constitui a base da intelligence militar (Griffith, 1967 cit.
por Prescott, 1999, p.38).

Mas foi durante o século XX, com as 12 e 22 grandes guerras mundiais e durante a
guerra fria, que a intelligence aparece associada a um 6rgdo estruturado e organizado com
0 objetivo de recolha e fusdo de informacdo relacionada com preocupacdes de natureza
politica e de seguranca nacional (Goodman, 1989 cit. por Prescott, 1999, p.38).

A partir da década de 1980 e até a atualidade, a atividade de intelligence tem vindo
a assumir-se como uma parte integrante do processo de decisdo, transversal a todos os
tipos de organizacdo e em particular as envolvidas no mundo dos negécios. Mesmo as

pequenas organizagdes sabem que para se manterem competitivas tém de ser capazes de se

¥ Nas Forcas Armadas existem os Servicos de Informacées que visam a producéo de informacdes necessérias
ao cumprimento das suas miss@es especificas e a garantia da seguranca militar.

* Para ndo usar o termo “inteligéncia”, que em portugués ndo adquire o sentido pretendido, e evitar a mistura
involuntaria do conceito de informagao por contextualizar com as informagdes enquanto produto, atividade e
area, serd utilizada neste trabalho a palavra, na lingua inglesa, “intelligence”.
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antecipar e reagir as mudancas internas e as que sao motivadas pelo seu meio envolvente.
Sabendo disto, serd necessario que tenham presente um plano ou metodologia para
converter os dados em intelligence acionavel que suporte as decisdes desde o nivel tatico
ao estratégico. O uso desse conhecimento designa-se por IC e tem vindo a crescer como
uma pratica nuclear nas organizagdes (Hasanali, et al., 2004, pp. 8-12).

Classicamente, o objetivo da producdo de intelligence é a diminuicdo dos erros e
das incertezas, esclarecendo factos ou situacOes, residindo a sua exceléncia na capacidade
de maior precisdo prospetiva que conseguir atingir, contribuindo para a base de uma
melhor tomada de decisdo. A IC é uma disciplina transversal aos diferentes setores de
atividade, constituindo uma ferramenta de apoio a estratégia, a gestdo do conhecimento, ao
marketing, a gestdo da informacdo ou até a gestdo do risco. Nesta tltima, Benjamim Gilad
posiciona a IC como uma ferramenta de gestdo que permite aos decisores calcular riscos e
apresentar orientacdes enquadradas em cenarios com niveis de risco acautelados (Taborda
& Ferreira, 2002, p. 13).

Existem inimeras definicdes de IC, tanto na prética contemporanea como no
mundo académico. Das intimeras definicdes de IC que se poderiam identificar®, destaca-se
aquela que melhor se enquadrara no ambito deste trabalho, como sendo: “Um processo de
recolha, analise, tratamento e disseminacdo da informacdo e do conhecimento
organizacional, respeitando o ambiente interno e externo da organizacdo e dos proprios
concorrentes, de forma a gerar vantagem competitiva... e competéncias que viabilizem o
desenvolvimento da cognicdo e accdo organizacional, que sustenta a actuacdo dos
decisores, num processo continuo e ciclico de aprendizagem organizacional” (Brody,
2008, cit. por Pereira, 2009, p. 44).

Fleisher e Bensoussan (2007, cit. por Brody, 2008, pp. 4-7) concluindo que néo
existia uma unica definicdo suscetivel de ser precisa e universalmente aceite, referem que
geralmente a IC é vista como um processo pelo qual as organizacGes reinem informacdes
acionaveis sobre os concorrentes e sobre 0 ambiente competitivo e, idealmente, as aplicam
aos seus processos de planeamento e de tomada de decisdo, a fim de melhorar o

desempenho da empresa.

> Jorge (2009, p. 17) identificou, na sua tese de mestrado, dezoito definicBes dos principais autores para
ilustrar o conceito de IC, onde nédo inclui as agora apresentadas. No anexo A consta aquela que tem sido
comummente considerada a definicdo de IC, pela sua proveniéncia ser a Society of Competitive Intelligence
Professionals (SCIP) (Brody, 2008, pp. 4-5).
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A definicdo apresentada contém todos os elementos relevantes para perceber o
conceito da IC, bem como faz a ligacdo a tomada de decisdo e a gestdo do conhecimento
organizacional. Todas as defini¢des referem-se, de certa forma, a IC como um processo,
numa base ética e legal®, que proporciona melhores decisdes e, assim, permite as
organizacOes obterem vantagens competitivas, para que se diferenciem e proporcionem
maior valor aos seus clientes comparativamente a sua concorréncia.

A IC pode ser definida como um produto, um processo, ou atividade. O produto
corresponde a informacdo transformada em acdo. Enquanto processo refere-se a recolha
sistematica e intencional de informacdes internas e externas de varias fontes, a sua sintese,
integracdo e andlise com vista a producdo de resultados acionaveis (Rothberg & Erickson,
2005, p. 5). Como atividade visa apoiar a tomada de decisdo estratégica e assessorar 0S
executivos na identificacdo da competitividade da organizacdo (Gilad, 1994, cit. por
(Rothberg & Erickson, 2005, p. 5).

b. Necessidade da inteligéncia competitiva nas organizacoes

Kahaner (1996, pp. 28-31) refere que a existéncia da IC nas organizagdes é
absolutamente imperativa face as rapidas mudancas que ocorreram a partir da década de 80
e que nao déo sinal de se esbater, constatando-se o seguinte:

e O ritmo dos negocios esta a aumentar rapidamente, logo as decisdes tém
de ser tomadas mais rapidamente e com menos recursos, para que as
organizacbes mantenham o ritmo desta nova velocidade através duma
gestdo eficiente e com o recurso a IC;

e A sobrecarga de informagédo com que os gestores sdo confrontados, pois a
informacdo é tradicionalmente considerada como poder. Contudo, a
informacao tdo tem valor se ndo for relevante, oportuna, precisa e confiavel.
A IC tem a capacidade de analisar e avaliar a informacéo recolhida para
proporcionar aos gestores a mais relevante, de elevada qualidade e preciséo,
para desta forma poupar-lhes o esforco e o tempo de triar as grandes
quantidades de informacéo;

e Aumento da concorréncia ao nivel global. Com a entrada de novos

concorrentes, as organizagdes integram-se numa economia global, logo a

® O recurso apenas a fontes abertas (ndo propriedade privada), legal e eticamente inquiridas é um principio
amplamente defendido pela Society of Competitive Intelligence Professionals, atualmente designada por
Strategic and Competitive Intelligence Professionals (SCIP) (2008, cit. por Jorge, 2009, p.19).
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sua competicdo pode emergir de qualquer parte do mundo. A IC pode ajudar
as organizagoes a identificar estes concorrentes emergentes;

e A concorréncia existente esta a tornar-se mais agressiva, o que faz com
que apenas sobrevivam as organizag0es mais fortes quando competem pelos
mesmos clientes. A IC pode ajudar a organizacdo a prever as agoes dos
concorrentes, logo podera tomar as decisdes de forma proativa e agir antes
que a situacéo se agrave;

e As mudancas politicas afetam fortemente (positiva ou negativamente) as
organizacbes e de forma rapida. As organizacBes precisam garantir que
continuam a funcionar no dmbito dessas alteracdes e a IC poderd ter a
capacidade de as manter informadas;

e A rapida evolucdo tecnoldgica pode significar novas oportunidades para as
organizacbes. Manter o controlo destas mudancas no proprio setor de
atividade, bem como nos outros, é essencial para a sobrevivéncia da
organizacéo.

Esta lista, embora ndo seja exaustiva, apresenta razdes significativas que poderédo
motivar as organizagdes a recorrer e a utilizar a IC.

c. Beneficios da inteligéncia competitiva para as organizacgdes

Os decisores procuram estar bem informados sobre aspetos criticos numa base
continua e sistematica, o que exige um conhecimento aprofundado do meio ambiente da
organizacdo. A velocidade a que se move este meio cria dificuldades aos gestores que
dificilmente se conseguem manter atualizados, de modo a conhecer o potencial de
oportunidades e ameacas de forma efetiva e precisa. E neste cenario que a IC pode atuar,
para minimizar a margem de erro. Assim como um radar é essencial para um avido, as
organizacfes ndo conseguem operar de forma efetiva e eficaz sem a intelligence
proporcionada pela IC (Taborda & Ferreira, 2002, pp. 32-33).

Nesse sentido, sdo varios os beneficios que podem ser identificados a partir das
necessidades apresentadas no subcapitulo anterior. Embora a principal funcéo da IC seja
proporcionar uma tomada de decisdo informada, podera ter um contributo mais alargado,
como por exemplo no processo de planeamento estratégico, bem como na identificacdo da
intencdo e capacidades dos seus concorrentes, para que a exposi¢do ao risco possa ser

identificada e tomadas acgdes para o reduzir (Kahaner, 1996, pp. 22-23).
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Apresentam-se de seguida os beneficios da IC para as organizaces, identificados
por Kahaner (1996, pp. 23-28) e Bernhardt (2003, pp. 12-13):

Antecipar mudancas do mercado. As organizacfes que implementam a IC
raramente sdo surpreendidas por eventos que afetem os seus negdcios e
desempenho, ja que sdo capazes de antecipar essas mudangas muito antes de
ocorrerem e poder-se-80 preparar para estas “surpresas previsiveis”;
Antecipar acbes dos concorrentes. As organizagdes poderdo ajustar as
suas proprias atividades em conformidade e em tempo Util para superar a
concorréncia;
Identificar novos ou potenciais concorrentes e as suas atividades no
mercado;
Aprender com o sucesso e as falhas dos outros. Assim, as organizacfes
poderdo poupar recursos e tempo precioso;
Aumentar a variedade e a qualidade dos objetivos a atingir. As
organizagOes poderdo melhorar o alcance e a qualidade das suas metas,
parcerias e fusdes futuras;
Conhecer novas tecnologias, produtos e processos que afetem a
organizacdo e, assim, determinar quais poderdo ser 0s mais adequados para
0 Seu sucesso;
Conhecer as mudancas politicas, legislativas ou regulamentares que
possam afetar a organizacao e nem sempre estdo conscientes do seu impacto
nas suas operacoes e negocios;
Entrar em novos negocios pode ser proporcionado pela IC, ndo s6 na
tomada de decisdo, mas também fornecendo o conhecimento antecipado
sobre o potencial sucesso (ou ndo) desses novos empreendimentos;
Olhar para as suas proprias praticas de negécio com uma mente
aberta, a IC expde a organizacdo a novas ideias e conceitos, forcando,
assim, a organizacdo a estar mais focada no exterior e nao s no interior;
Ajudar a implementar as metodologias ou ferramentas de gestdo mais
recentes. As organizagdes que no passado tinham dificuldades a
implementar e sustentar as ferramentas de gestdo mais recentes devido a
alguma falta de informacdo, agora, com as informac6es da IC, poderdo ser
capazes de fazé-lo com sucesso, de forma oportuna, precisa e imparcial;
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e Ajudar a focar os “pontos cegos” dos negdcios, que de outro modo eram
incontestados, e, assim, corrigir as suposi¢es incorretas sobre 0 meio
competitivo, normalmente sobre concorrentes, consumidores, fornecedores
ou tecnologia;

e Ajudar a garantir que as decisdes e as a¢Oes se baseiam na previséo e
perspicacia em vez de apenas na experiéncia;

e Reforcar a cultura competitiva da organizagéo;

e Reforcar a consciéncia das ameacas ao capital intelectual da
organizacdo, da necessidade de counterintelligence e de garantir a
seguranca da informacao.

e Minimizar a incerteza. Apesar das elevadas quantidades de informacéo, a
IC proporciona graus de incerteza residual a maioria dos decisores.

d. Ociclo da intelligence

O ciclo de intelligence que se apresenta, de seguida, foi o proposto por Kahaner
(1996, p. 44), que é semelhante ao usado na generalidade das unidades de intelligence
mundiais. O ciclo pelo qual a informacdo é convertida em intelligence para apoiar a
tomada de decisdo passa por um ciclo de apenas quatro fases interdependentes, todas elas
essenciais em que cada uma acrescenta valor a anterior, o qual se passa a descrever muito

brevemente:

e direcao

Figura n.5 — Ciclo da intelligence
Fonte: (adaptado de Kahaner, 1996, p.44)
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Planeamento e direcdo:

O ciclo de intelligence comeca quando os gestores manifestam as suas necessidades
de informag&o crucial (intelligence), em particular da informac&o e analise ndo disponivel
noutras fontes convencionais. Esta fase pode ser considerada como a primeira ou a ultima,
pois no fim de cada ciclo a situacdo da organizacdo muda e gera-se a necessidade de iniciar
um novo ciclo. Um possivel ponto de partida para definir as necessidades de intelligence é
pensar nas seguintes questfes basicas: Quem? O qué? Onde? Quando? Porqué? e Como?

E, também, nesta fase que os analistas da IC decidem qual o caminho que devem
seguir para cumprirem essa tarefa.

Recolha:

E a segunda fase do ciclo de intelligence que visa a obtencdo, de forma ética e
legal, de dados ou de informacdo do dominio publico ou do interior da organizacdo, com
base na qual serd produzida a intelligence. As fontes podem-se dividir em duas categorias:
as primarias e as secundarias. As primérias sdo as que sdo capturadas pela primeira vez
diretamente da fonte, ndo s&o adulteradas, sdo mais integras, mas de mais dificil obtencéo.
Sdo exemplos os discursos dos presidentes onde ddo sinais ou apresentam os planos das
empresas, 0s relatorios das empresas, entre outros. As secundarias sdo seletivamente
preparadas, ndo passando toda a informacéo ou séo alteradas pela opinido. Correspondem a
dados ou a informacéo recolhida por terceiros para um fim diferente da analise em curso.
Sdo exemplos destas fontes os jornais, livros, relatérios de analistas, entre outras.

Anélise:

Esta e a fase mais dificil do ciclo e vista algumas vezes como a “black box” da
atividade de intelligence. A analise requer excelentes capacidades do analista, pois sera
confrontado com muita informacdo, a qual tera de analisar, procurar padroes, relacdes
causais e depois tracar diferentes cenarios, para produzir a intelligence. A analise é, assim,
0 processo de transformar informacgdo, muitas vezes aparentando ndo ter qualquer
correlacdo, em intelligence.

A andlise de intelligence serve melhor os seus utilizadores quando o foco é dirigido
para um, ou mais, dos seguintes valores:

e Oportunidades e ameacas, especialmente 0s progressos inesperados que
podem exigir acdo ou reacdo da gestéo;
e Motivos, planos, intencdes, pontos fortes e vulnerabilidades dos rivais e de

outros atores chave;
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e Théticas alternativas ou opg¢des disponiveis, para atingir os objetivos da
organizacéo.
Nesta fase, o analista pode socorrer-se de diversas ferramentas de ajuda ou
instrumentos de gestdo, como por exemplo a anadlise SWOT, jogos de guerra,
desenvolvimento de cenarios, entre outros.

Disseminacdo:

Esta fase envolve a distribuicdo da intelligence aos seus utilizadores, ou seja, sao
apresentadas as respostas as perguntas formuladas pelos gestores ou decisores, na primeira
fase do ciclo. Nesta fase, o analista pode sugerir diversas linhas de acdo com base no seu
trabalho, pois € capaz de articular as suas recomendacfes e defendé-las com argumentos
I6gicos. Esta intelligence podera ser distribuida por todos na organizacdo que dela
necessitem (Kahaner, 1996, pp. 43-137; Bernhardt, 2003, pp. 47-56).
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3. O processo de tomada de deciséo

Adam Smith teorizou sobre o conceito de mercado, em 1776, ao afirmar que se
todos os compradores e vendedores tivessem informagdo completa uns dos outros, entdo,
todos os intervenientes poderiam tomar decisdes bem fundamentadas e, assim, 0s recursos
das sociedades poderiam ser distribuidos de forma eficaz. Mais recentemente, Paul
Samuelson, relevou o papel da informagé&o no processo de tomada de deciséo, mas afirmou
que raramente esse ideal de Smith poderia ser concretizado. Contudo, é consensual afirmar

que “decidir significa atuar sobre informacdo ”, independentemente da forma, em que

momento e por quem é obtida (Zorrinho, et al., 2003, pp. 28-30).

As decisdes ndo séo o simples resultado de uma atividade isolada, elas emergem de
uma ecologia de processos de informagéo, o que levou Choo (2003, p. 29) a referir que “as
organizacdes sao sociedades de mentes”.

a. Decisdo e tomada de decisdo

N&o ha davida de que a tomada de decisdo € a atividade mais significante dos
gestores, a qualquer nivel e em todos os tipos de organizacdo (Harrison, 1995, p. 6).

Herbert Simon, fundador da teoria comportamental da administracéo, foi o primeiro
autor que iniciou o estudo do processo de tomada de decisdo para explicar o
comportamento humano nas organizagdes. Para este autor a organizagao era vista como um
complexo sistema de decisdes, onde cada individuo, em todas as areas de atividade e todos
0s niveis hierarquicos, participa racional e conscientemente, na escolha e tomada de
decisbes individuais sobre alternativas de comportamento e como solucionadores de
problemas (Chiavenato, 2004, pp. 328-348).

A decisdo é uma escolha, entre varias alternativas, que todas as pessoas realizam
quotidianamente, por vezes de forma inconsciente, sem darem conta da sua importancia,
tanto ao nivel pessoal como profissional. O sentido que Mintzberg, et al. (1976, cit. por
Inécio, 2003, p.13), atribui a decisdo, referindo que é um “empenhamento especifico em
agir”, é suficientemente abrangente e exprime um forte sentido para a agéo.

J& Harrison (1995, p. 4) definiu decisdo como “um momento, num processo
continuado de avaliagdo de alternativas para atingir um objetivo, em que as expectativas
sobre um particular rumo de acao impelem o decisor para a escolha do rumo de acéo que
melhor permitird atingir o objetivo”. Fica claro que a decisdo constitui uma agéo

momentanea de escolha da melhor alternativa para atingir um determinado objetivo.
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Ao estudo de identificacdo e escolha das alternativas, com base nos valores e
preferéncias do decisor é designado por tomada de decisdo. Assim, tomar uma decisao
implica que ha escolhas alternativas a considerar e pretende-se identificar ndo s6 quantas
dessas alternativas sdo possiveis, mas, tambeém, escolher aquela que tiver a maior
probabilidade de sucesso ou eficacia e que melhor servir os objetivos, desejos, valores,
entre outros (Harris, 1998a).

As duas ideias importantes a reter sdo que em primeiro lugar, deve haver
alternativas genuinas para se escolher e em segundo, qualquer decisdo deve ser feita a luz
de um padréo de julgamento. Esse padrdo geralmente é expresso sob a forma de critérios,
que refletem os valores e preferéncias do decisor, que por sua vez séo influenciados pelas
regras corporativas, pela cultura da organizacédo, pela legislacdo, pelas melhores praticas,
entre outros fatores (Harris, 1998a).

b. Tipologia e niveis de decisédo

As decisfes sdo motivadas por uma infinidade de situagfes o que leva alguns
autores a agrupa-las em categorias segundo diversos critérios que as aproximem.

Uma das mais conhecidas classificacGes € a apresentada por Simon (1960, cit. por
Harrison, 1995, pp. 17-18) ao distinguir as decisdes entre:

e Programadas: séo decisdes repetitivas e rotineiras. Se um problema ocorre
com frequéncia sera identificado e implementado um procedimento de
rotina para o resolver.

e N&ao programadas: na medida em que sdo novidade e pouco estruturadas.
N&o h& uma solucdo rotineira para resolver um problema que nunca tenha
ocorrido antes, devido a sua natureza Unica ou a sua estrutura complexa ou
importancia.

Uma outra classificacdo esta relacionada com o nivel de decisdo, que tem por base
0 tempo e os recursos envolvidos e pode apresentar trés niveis:

e Estratégicas: sdo as que estdo ao mais alto nivel, definem a orientacdo, 0s
objetivos e os valores de longo prazo. Estas decisbes sdo as menos
estruturadas e mais imaginativas, pois sdo as que tém associado um maior
risco e um retorno mais incerto. Estdo preocupadas, principalmente, com
problemas externos ou com problemas que envolvem toda a empresa € 0 seu

meio ambiente.
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e Taticas: apoiam as decisdes estratégicas, tendem a ser de médio prazo e de
significancia e consequéncias moderadas. Estdo preocupadas com a
estruturacdo dos recursos da empresa, para criar alternativas de execucéo, ao
nivel departamental, visando atingir os melhores resultados.

e Operacionais: séo as decisdes tomadas todos os dias, utilizadas para apoiar
as decisOes taticas. S0 as mais estruturadas e sdo, normalmente, tomadas
sem qualquer deliberacdo. O seu impacto é imediato, de curto prazo e
reduzido alcance. Visam maximizar a eficiéncia do processo de conversao
dos recursos, ou maximizar o retorno de operagdes diarias (Harris, 1998b;
Montana & Charnov, 2008, pp. 94-95).

Embora distintas, todas estas decisdes interagem entre si, sdo interdependentes e
complementares.

c. Processo de Tomada de deciséo

Ao designar a tomada de decisdo como um processo significa que lhe esta
subjacente uma natureza dindmica. A tomada de decisdo é descrita como uma atividade
que ocorre ao longo do tempo, que é um processo continuo e, assim, é uma realidade
sempre presente na vida das organizagdes. Sugere que, em certa medida, a tomada de
decisdo dos gestores pode dirigir e controlar a natureza, grau e ritmo de mudanca da
organizacdo (Harrison, 1995, p. 36).

A decisdo resulta de um processo de analise e escolha entre as alternativas
disponiveis das modalidades de acdo que se poderdo seguir. Segundo Tersine (1973, cit.
por Chiavenato, 2004, p. 348) o processo envolve seis elementos: o decisor (que faz a
escolha ou a opcgdo entre as varias alternativas de acdo futura), os objetivos (0 que o
decisor pretende alcancar com a sua acao), as preferéncias (critérios utilizados pelo decisor
para realizar a escolha), a estratégia (curso de acdo que o decisor escolhe para atingir os
objetivos), a situacdo (aspetos do ambiente que envolve o decisor, alguns fora do seu
controlo, conhecimento ou compreensdo e que afetam a sua escolha) e o resultado
(consequéncia resultante da estratégia adotada). Numa sé frase pode-se referir que o
decisor esta inserido numa situacéo, na qual pretende alcancar objetivos, segundo as suas
preferéncias e estratégias (modalidades de acéo), para alcangar determinados resultados.

Com o processo de tomada de decisdo pretende-se reduzir a incerteza e a davida

sobre as diversas alternativas, para que se efetue a melhor escolha, pelo que a generalidade
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dos autores divide-o em varias fases. No ambito deste trabalho € adotado o processo de
tomada de decisdo proposto por Simon (1977, p. 34), composto por trés fases':

e Intelligence: envolve a identificacdo dum problema ou oportunidade para a
tomada de decisdes, com base na anélise do meio ambiente e da avaliacdo
da situacdo atual da organizacdo face ao estado ou objetivos que pretende
atingir;

e Design: desenvolvimento de alternativas possiveis para solucionar o
problema ou aproveitar as oportunidades;

e Choice: escolha do plano de acdo mais adequado, que poderd ser a
combinacdo de varias alternativas.

d. Ambiente da tomada de decisdo: da certeza a ambiguidade

A decisdo é tomada num determinado ambiente e num momento, que é definido por
um conjunto de informacdes, alternativas, valores e preferéncias. O ambiente ideal para a
decisdo seria o que incluisse todas as informacdes possiveis, no entanto, sdo limitadas bem
como as alternativas disponiveis, porque o tempo e o esforco para as obter é limitado. Uma
decisdo tem de ser tomada num determinado periodo de tempo, enquanto o esforco reflete
os limites de recursos humanos, financeiros e as prioridades definidas. Assim, tendo as
decisbes de ser tomadas com as condicionantes identificadas, o grande desafio do processo
de tomada de decisdo € a reducdo da incerteza, ndo havendo todo o conhecimento sobre o0s
assuntos a decidir, a maioria das decisbes envolve um inegavel grau de risco (Harris,
1998a).

Sob condicOes de certeza todas as variaveis da decisdo e os resultados de cada

potencial modalidade de acdo ou solucdo sdo conhecidos antecipadamente. Um gestor pode
estar mais seguro de que a tomada de decisdo ndo ira ter resultados imprevistos. Neste
sentido, as decisdes tomadas sob condi¢Oes de certeza estdo associadas a decisdes
programadas. (Montana & Charnov, 2008, pp. 98-101; Daft, et al., 2010, pp. 315-316).

As decisdes tomadas sob condi¢bes de risco ocorrem quando os resultados ou as

modalidades de acdo ndo sdo totalmente conhecidos, mas esté identificada a probabilidade
de cair dentro de um intervalo. Em linguagem estatistica poder-se-a4 afirmar que a
probabilidade de um determinado resultado é uma fracdo compreendida entre dois

extremos, zero (totalmente desconhecido) e um (totalmente conhecido).

" Mantém-se as designacées em inglés para evitar deturpar o sentido.
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Esta-se sob uma condicéo de incerteza quando ndo é possivel prever o resultado de

uma decisdo, ou se o resultado pode ser previsto mas no presente momento essa
probabilidade ndo pode ser calculada. A incapacidade para prever o resultado ou atribuir
uma probabilidade pode dever-se aos seguintes fatores: (1) situacdo com demasiadas
variaveis; (2) situacdo com poucas variaveis, mas sem o suficiente conhecimento dessas
variaveis; ou ambas (3) muitas varidveis e pouco conhecimento sobre elas.

No limite, pode-se acrescentar a tomada de decisdo sob condi¢Ges de ambiguidade,

0 que significa que os objetivos a alcancar ou os problemas a resolver ndo séo claros, as
alternativas séo de dificil definicdo e a informacgéo sobre os resultados ou consequéncias

ndo estdo disponiveis (Daft, et al., 2010, p. 316).

Problema
Organizacional

|
v v v v

Baixa <— Possibilidade de falhar ——> Alta
Certeza Risco Incerteza Ambiguidade

Decisoes . - Decisoes
Programadas B ~ Nio programadas

N4

Solucio
Problema

Figura n.° 6 — Condicdes que afetam a possibilidade da decisdo falhar
Fonte: Adaptado de Daft, et al. (2010, p. 315)

E de salientar que as decises estratégicas envolvem frequentemente a incerteza,
pois 0s gestores raramente conseguem enumerar todas as acdes possiveis a tomar perante
um determinado problema, bem como, ndo € possivel enumerar todos os resultados
possiveis ou avaliar a sua probabilidade de forma séria (Bromiley & Rau, 2010, p. 308).

e. Ainteligéncia competitiva e a tomada de decisdo

Ao longo dos capitulos anteriores concluiu-se que a IC e a tomada de decisdo estdo
intrinsecamente interligadas, o que ja contribuiu para a resposta a PD1: “De que forma a
inteligéncia competitiva contribui para melhorar a tomada de decisdo informada?” O
momento chave do processo de IC ¢é a analise que transforma os dados ou a informacgédo em
intelligence, de forma a ser aplicada numa tomada de decisdo mais informada, que

constitui a base para a gestéo estratégica da organizacdo (Miller, 2001, p. 2).
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Em qualquer definicdo de IC pode-se encontrar a ligacdo estreita entre este
processo e a tomada de decisdo. O decisor estratégico necessita de ter um conhecimento
(intelligence) abrangente, exato e permanente sobre o contexto ou meio, por este ser cada
vez mais volatil e incerto, para analisar em que medida aceita os riscos ai existentes
(Ribeiro, 2009, pp. 106-111).

Recuperando o processo de tomada de decisdo proposto por Simon, poder-se-ia
integrar o ciclo da IC, o que resulta do seguinte modo:

e Intelligence

o Planeamento e diregéo

o Recolha

o Analise

o Disseminacao
e Design: desenvolvimento de alternativas possiveis
e Choice: escolha das acdes a tomar.

Taborda, et. al (2002, p. 12) faz a ligacdo da tomada de decisdo a IC referindo que
esta “é a atitude da organizacdo que a leva a estar atenta, numa base continua, a todos
estes aspectos, procurando compreender e responder a sinais provenientes da envolvente.
E responder significa decidir”. Quando referem “...todos estes aspectos...”, referem-se e
em geral ao modelo das cinco forgas de Michael Porter, no qual a organizagdo para ser
competitiva deve avaliar e estar atenta ao poder negocial que detém sobre os seus
fornecedores e sobre o0s clientes, aos produtos substitutos, ambiente competitivo no setor e
0 papel do Estado.

Assim, o propo6sito de um programa de IC € o de desenvolver uma linha de acao
que oriente a tomada de decisdo dos gestores em ambiente competitivo. Para Sandman
(s.d., cit. por Taborda & Ferreira, 2002, p. 12) a IC trata a informagdo a um nivel que
permite apresentar recomendacdes ao decisor para que este tome decisbes num cenario de
risco calculado. Para este autor, IC “é dizer ao gestor o que é que ele deve fazer”.

Face ao exposto no capitulo 2 e 3, ficou demonstrado que o objetivo da IC é
melhorar o processo de tomada de decisdo, pois € atraves da intelligence correta no
momento correto, que os decisores reduzem a incerteza e tomam as suas decisfes mais
ajustadas a realidade, tornando a acdo das suas organizacGes mais eficientes e eficazes,
sendo de validar, assim, a H1: “A inteligéncia competitiva contribui para melhorar o

processo de tomada de decisdo informada”.
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4. (Gestdo do conhecimento

O conhecimento é um recurso estratégico das organizages que permite a
combinacdo e a utilizagdo de todos os fatores de producdo em prol dum melhor
desempenho. Num ambiente cada vez mais complexo e saturado de informacéo, pautado
por mudancas sUbitas, rapidas e imprevisiveis, a performance da organizacdo esta
intrinsecamente associada a capacidade de produzir e utilizar coletivamente o
conhecimento, em que o grande desafio da gestdo do conhecimento é a reconstrucdo
permanente da competéncia coletiva e organizacional, potenciadoras de acréscimo de valor
da organizacéo (Zorrinho, et al., 2003, p. 47).

Nonaka (2007, pp. 162-163) refere que numa economia onde a Unica certeza é a
incerteza, uma fonte segura para garantir vantagem competitiva sustentavel é o
conhecimento, acrescentando que as organizacdes de sucesso sdo aquelas que
consistentemente criam novo conhecimento, o disseminam amplamente por toda a
organizagdo, e rapidamente o incorporam em novos produtos e tecnologias. Estas
atividades definem as organizacGes geradoras de conhecimento, cuja Unica atividade é a
evolucéo.

O conhecimento é simultaneamente um recurso basico® e um recurso estratégico®,
que tem de ser gerido adequadamente para a sua elevacdo continua e, assim, potenciar
novas possibilidades de atuacdo e competéncias distintivas, capazes de criar vantagens
competitivas e sustentar a estratégia da organizacdo (Nicolau, 2005, p. 28).

Sendo um recurso estratégico, é necessario que seja gerido adequadamente, isto é, a
gestdo do conhecimento tem de estar em concordancia com a estratégia da organizacao,
para garantir a sustentacdo das vantagens competitivas. A gestdo do conhecimento esta
relacionada com a identificacdo e localizagdo do conhecimento individual existente, a
estimulacdo e a criacdo de condi¢cdes para a sua partilha, de forma a elevar o nivel de
conhecimento coletivo, assim como, outras tarefas facilitadoras da transferéncia do
conhecimento para 0 processo produtivo, como a gestdo das infraestruturas tecnolégicas
necessarias a sua codificagdo, armazenagem e difusdo (Nicolau, 2005, pp. 29-42).

Assim, a gestdo do conhecimento visa melhorar o desempenho organizacional

através da disponibilizacdo imediata dos ativos de conhecimento ao processo de tomada de

® Todos os outros recursos dependem da aplicacdo do conhecimento para se tornarem (teis no processo
produtivo.

° E um “ingrediente essencial na criacdo de capacidades organizacionais dindmicas que geram aptiddo para
competir e criar vantagens sobre a concorréncia.” (Nicolau, 2005, p. 28).
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deciséo (Prior, 2009). Um dos grandes desafios que se coloca aos gestores € a abundancia
de informacdo, que associada a utilizacdo intensiva de tecnologias de informagdo e
comunicagdo e ao processo de aprendizagem permanente motivou uma rapida passagem
duma “sociedade da informagao” para uma “sociedade do conhecimento”. EXxistem trés
estagios progressivos no processo de aprendizagem: os dados, a informacdo e o
conhecimento (Rascdo, 2008, p.66). Ackoff (1989, pp. 3-9) foi mais longe na sua piramide
cognitiva ao acrescentar um outro nivel, a sabedoria'®, como sendo um estado ideal, o
pinaculo do processo. Na figura n.° 7, que representa os trés estagios, pela ordem
hierarquica, observa-se que a complexidade da gestdo aumenta gradualmente a medida que

se sobe do nivel dos dados até ao conhecimento.

Conhecimento
Combinacio de informacédo contextual, experiéncia, insight
e Inclui reflexdo, sintese e contexto
s De dificil estruturacio
s De dificil captura em maquinas
s De dificil transferéncia

Entendimento

de padroes e
principios

Informacio
Dados dotados derelevancia e propdsito
» Exige consenso em relacio ao significado

Compreensio

das relacoes

Dados
Registo ou factos em estado “bruto™
s Facilmente estruturdveis
s Facilmente transferiveis
s Facilmente armazenados nos computadores

Figura n. 7 — Os niveis hierarquicos da informagéao

Fonte: Adaptado de Beal (2004, cit. por Rascéo, 2008, p.71)

Regressando as organizagdes geradoras de conhecimento, importa apresentar um

dos modelos mais conhecidos para a explicar a dinamica da constru¢do interna do

10 A piramide do conhecimento no original, em inglés, é construida desta forma: data, information,
knowledge and wisdom. Embora dificilmente atingivel, a sabedoria corresponde a capacidade de satisfazer
qualquer pretensdo e de ver as consequéncias, a longo prazo, das a¢des e avalia-las em relagdo a um ideal de
controlo total (Ackoff, 1989, p. 8).
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79; Nonaka, 2007, pp. 162-171).

Socializagao: partilha do conhecimento tacito
(experiéncias)

Internalizac@io: conversdo do novo
conhecimento explicito em tacito individual
(formar opinido sobre a experiéncia lida)

Externalizacfo: articulacfio e tradugéio em
formas que outros possam entender (escrever a

experiéncia) . N
2

Tacito Tacito ﬂ\\ Tacito Explicito
Explicito Tacito ‘\y Explicito Explicito
() <= Ill:l
s g
.;9;‘ ( (S

Combinacao: difundir o conhecimento
fragmentado, editar e sistematizar (divulgacdo
da experiéncia escrita)

Figura n.° 8 — Espiral do conhecimento segundo Nonaka e Takeuchi
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997)

Neste modelo, resumido na figura n.° 8, o processo decorre numa espiral evolutiva
ou crescente, que comeca na socializacdo, onde ocorre a partilha de conhecimento tacito™,
no didlogo e reflexdo entre as pessoas com diversas experiéncias, 0 que corresponde a
primeira fase de acumulacdo de conhecimento.

A segunda fase, considerada um momento chave na criacdo do conhecimento,
corresponde a externalizacdo do conhecimento acumulado na primeira fase através da sua
conversdo em conhecimento explicito’?, é normalmente gerado pelo dialogo e reflexdo
coletiva entre as pessoas e origina novos conceitos ou modelos.

A fase seguinte € a combinacdo dos conhecimentos explicitos, na qual o
conhecimento deve ser tornado mais acessivel através da sistematizacao e organizacdo dos
conhecimentos dispersos num sistema de conhecimento, por exemplo em documentos
formais.

Por fim, a internalizacdo do conhecimento ocorre quando as pessoas tendo acessivel
0 conhecimento explicito ja sistematizado e organizado na fase anterior, podem estuda-lo e
experimenta-lo, acrescentando-o ao que ja detinham, na sua atividade.

Apos esta experiéncia sera criado um novo conhecimento tacito, que sera partilhado

com outras pessoas, reiniciando, assim, um novo ciclo. A repeticdo sucessiva deste ciclo

11 Aquele que é extremamente pessoal, que estd relacionado com a experiéncia das pessoas, dificil de
formalizar e, assim, dificil de o0 comunicar aos outros.
12 Aquele que est4 a disposicdo das pessoas em geral, est4 documentado.
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levard a uma elevacéo do nivel da discussao e da partilha, o que significa que ao longo do
tempo cria-se um circulo virtuoso de criacdo e acumulacdo do conhecimento. O ideal é que
este processo ocorra transversalmente a toda a organizacdo e sem entraves para ndo se
perder ou abrandar essa acumulacéo.

Como se depreende, quanto maior for o nivel de conhecimento organizacional
acumulado, maior serd a capacidade de sucesso da unidade de IC, como sera abordado
mais a frente.

a. Articulacéo entre a inteligéncia competitiva e a gestdo do conhecimento

“O conhecimento tem valor, a intelligence tem poder”. Possuir conhecimento é
importante mas para ser verdadeiramente Gtil tem de ser utilizado. O conhecimento tem de
se tornar intelligence, sendo esta o conhecimento em agéo (Rothberg & Erickson, 2005, pp.
3-15). A intelligence “é poder tomar boas decisfes no tempo certo” (Amaral, 2008, p. 23).

“Knowledge management has things to learn from competitive intelligence (and
vice versa)” (Rothberg & Erickson, 2005, pp. 14-15). Na GC, o conhecimento técito torna-
se explicito e é distribuido ou preparado para distribuicdo aqueles que poderdo vir a usa-lo.
Na IC, o conhecimento € procurado e reunido para responder a questfes especificas e para
criar dossiers com orientacbes em torno de questbes especificas. Assim, ambos 0s
processos procuram ativamente informacdo e conhecimento para, descobrindo o que é
conhecido, utilizé-lo para algo em prol do desempenho organizacional.

A GC e a IC fazem parte do mesmo todo, existindo potencial para uma contribuicdo
mutua. A sua articulacdo tem por objetivo proporcionar conhecimento explicito integrado,
do ambiente interno e externo, aos decisores. Nao se pretende com estes sistemas aumentar
a amplitude e profundidade da informacdo e, assim, dificultar e adicionar complexidade ao
processo de tomada de decisdo “cegando” o decisor, pretende-se, sim, disponibilizar as
informacBes certas, as pessoas certas, na hora certa e acrescentando valor através da
atribuicdo de um significado, para a organizacdo obter vantagens competitivas a longo
prazo (Momeni, et al., 2012, p. 4).

Como se pode observar na figura n.° 9, a GC e a IC apoiam-se mutuamente. A
informacgdo obtida através do processo de IC é integrada no processo de GC e a
organizacao identifica as suas prioridades de IC através das capacidades da GC. H& um
consideravel acréscimo de valor no desenvolvimento duma abordagem integrada, pois

apenas uma combinacdo da GC e da IC pode proporcionar toda a informacdo que os
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decisores necessitam, e, assim, a GC e a IC ndo operam no vacuo (Shelfer, 2000, pp. 419-
420).

IC

Impulsiona com Impulsiona com
forcas internas forcas externas

GC

Figuran. 9 — A relagdoentre GCe IC
Fonte: Adaptado de Shelfer (2000, p. 420)

Tanto a GC como a IC visam melhorar os recursos de informacédo da organizacéo,
mas muitas vezes direcionadas para informacéo de diferentes tipos e fontes. Enquanto a
GC concentra-se em captar 0 conhecimento existente na mente das pessoas e partilha-lo
internamente, a IC esta focada na recolha de informacdo do meio ambiente transformando-
a em intelligence necessaria para as decisdes taticas ou estratégicas. Enquanto a GC é um
processo que esta focado no conhecimento existente na organizacdo com o fim de que esta
obtenha um melhor desempenho, a IC esta preocupada com a obtencdo de informacdes do
ambiente externo para habilitar a organizacdo a obter vantagens competitivas. Estes dois
processos estdo fortemente ligados porque a criacdo de IC tem maior valor a longo prazo,
se for integrada num processo de GC eficaz. Embora a maioria das informacdes reunidas
no processo de IC seja para usar na tomada de decisdo imediata, elas devem ser integradas
nos sistemas de conhecimento interno para fornecer um recurso a longo prazo (Aware,
2004, cit. por Parker & Nitse, 2011, p. 103).

J& Bensoussan (1998, cit. por Shelfer, 2000, p. 420) refere que a chave para o futuro
duma organizacdo ndo é encontrada em previsdes ou predicBes, mas através duma
paciente, cuidadosa e estratégica transformacdo do conhecimento da organizacdo em
intelligence. Por outro lado, o resultado da IC, a intelligence orientada para o futuro,
precisa, objetiva, relevante, Gtil e oportuna, potencia a GC, ou seja, cada um dos processos
impulsiona o outro.

Pode observar-se na tabela n.° 1, um breve resumo das diferencas no foco e nas

atividades da GC e IC, embora os resultados de ambos 0s processos devam ter um mesmo
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A relevancia da inteligéncia competitiva no quadro da gestdo do conhecimento e da

sentido: chegar as secretarias dos gestores para suporte da tomada de decisao, em particular

a de nivel estratégico (Shelfer, 2000, p. 421).

Tabela n.° 1 — Comparacdo entre GC e IC
Fonte: Adaptado de Shelfer (2000, p. 421)

Gestao do conhecimento

Inteligéncia competitiva

- Foco interno

- Reativa

- Baseada na tecnologia

- Dependente da vontade do

“empregado” em contribuir

- Foco externo
- Proativa
- Baseada nas fontes

- Impulsionada pelo ambiente

Face ao exposto e em resposta a PD2: “De que forma a inteligéncia competitiva e a

gestdo do conhecimento sdo convergentes para o aumento do conhecimento explicito?”

considera-se que apesar de terem focos diferentes, a IC no ambiente externo e a GC na

captacdo e utilizacdo do conhecimento interno, estes processos complementam-se e

convergem para 0 aumento do nivel de conhecimento explicito da organizacdo, sendo de

validar a H2: “A inteligéncia competitiva contribui para aumentar o nivel de conhecimento

explicito da organizacéao relativamente ao ambiente externo”.
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5. A inteligéncia competitiva, a gestdo do conhecimento e a tomada de decisdo no
Hospital das Forgas Armadas

Como foi identificado nos capitulos anteriores, a exploracdo das potencialidades da
IC pode ser mais bem conseguida em organizacdes a operar em ambiente competitivo. Na
estrutura organizacional das FFAA é possivel identificar unidades, entidades ou 6rgaos que
operam num ambiente mais exposto as caracteristicas do mercado concorrencial, como é o
caso do HFAR (anexo B).

O artigo 3.° do Decreto-Lei n.° 187/2012, de 16 de agosto, define que o HFAR/PL
“tem por missdo prestar cuidados de saude diferenciados aos militares das Forcas
Armadas e a familia militar, bem como aos deficientes militares, podendo, na sequéncia de
acordos que venha a celebrar, prestar cuidados de salde a outros utentes”. Mas, 0s
beneficiarios da Assisténcia na Doenca aos Militares das Forcas Armadas (ADM)
beneficiam do acesso a diversos tipos de prestadores de cuidados de salde, a saber: os
estabelecimentos do Servico de Saude Militar, os do Servico Nacional de Salude (servigo
publico), os prestadores do regime convencionado e 0 acesso no regime de livre escolha
(ponto 2. do anexo B).

Pode-se inferir que 0 HFAR exerce a sua atividade numa perspetiva de duplo uso,
por um lado garante o suporte direto as operacdes militares, por outro lado, tem um caréater
assistencial de prestacdo de cuidados de salde aos militares e a toda a familia militar ou
outros utentes, em que, nesta vertente, estd em “concorréncia” com a generalidade das
organizagOes prestadoras de cuidados de satde. Ainda podera reforcar esta posi¢cdo com a
prestacdo de cuidados de salde aos beneficiarios de outros subsistemas de salde (e.g.
Servigos de Assisténcia na Doenca da Guarda Nacional Republicana (SAD/GNR), Servico
de Assisténcia na Doenca da Policia de Seguranca Publica (SAD/PSP) e Direcdo-Geral de
Protecdo Social aos Trabalhadores em FuncGes Publicas (ADSE)) (Graca, 2013).

Desta forma procurar-se-a enquadrar o0 HFAR no ambiente das organizagdes
prestadoras de cuidados de saude em geral, recorrendo a andlise de bibliografia, as
entrevistas realizadas™ e aos documentos oficiais obtidos**, para caraterizar o seu ambiente
externo e, assim, poder responder as perguntas derivadas PD3: “Em que medida contribui

a inteligéncia competitiva para conhecer o ambiente externo do Hospital das Forcas

13 Entrevistas realizadas ao Chefe do Estado-Maior Conjunto, Exmo. Sr. Vice-Almirante José Domingos
Pereira da Cunha e ao Diretor do Polo de Lisboa do Hospital das For¢as Armadas, Exmo. Sr. Major-General
Antonio Silva Graga (anexo C).

14 De salientar o Relatério do Grupo de Trabalho para a Elaboracéo do Programa Funcional do Hospital das
Forcas Armadas e o Relatorio de atividades da DSADM relativo ao ano de 2011.
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Armadas?” e PD4: “De que forma o conhecimento do contexto do Hospital das Forgas
Armadas permite uma tomada de decisdo mais racional e informada? ”.

a. O ambiente das organizacdes de satde e do Hospital das Forcas Armadas

As organizacOes prestadoras de cuidados de satde sdo frequentemente consideradas
como unicas ou pelo menos muito diferentes dos outros tipos de organizacdes, 0 que
determina a caraterizacdo das suas especificidades. Elas ndo se eximem a influéncia dos
fatores de contingéncia que afetam a generalidade das organizagGes, mas podem-se
encontrar amplas diferencas no que concerne ao seu sistema de valores, aos aspetos muito
singulares sobre o mercado onde se movem, o tipo de recursos que utilizam e, por fim, os
relacionados com a sua estrutura, o seu processo produtivo ou a sua producdo (Reis, 2007,
pp. 59-63).

As organizacOes de salde tém de ser consideradas no seu préprio ambiente, que per
si € um importante foco de estudo. O modo como respondem as politicas e incentivos
depende do seu papel e funcdo, bem como das opinides e experiéncias de todos aqueles
que interagem com elas. Estas organiza¢Ges atuam continuamente sob muitas influéncias
do ambiente externo e estdo sujeitas a uma série de pressdes para a mudanca (McKee &
Healy, 2002a, p. 10).

A salde das populaces, a evolucdo das suas expetativas e dos padrdes de doenca,
os profissionais de saude que adquirem novo conhecimento e se tornam cada vez mais
especializados, a tecnologia atual com capacidades que ndo se sonhava ha uma década
atras, sdo alguns dos exemplos que revelam a importancia que deve revestir a analise do
meio ambiente, para o processo de tomada de decisdo estratégica nas organizagdes
prestadoras de cuidados de saude.

Os fatores externos de presséo que afetam o futuro das organizacGes prestadoras de
cuidados de saude e, por conseguinte, carecem de analise sistematica para prever as suas
implicacdes no processo de tomada de decisdo, poderdo ser divididos em trés grandes
areas: alteracOes do lado da oferta, do lado da procura e mudangas politicas e sociais (Pew
Health Professions Commission, 1998, pp. 11-24; McKee, et al., 2002b, pp. 36-54).

O lado da procura pode-se subdividir na analise da demografia (por exemplo, a

analise das tendéncias migratérias, dos nascimentos, da mortalidade, etc.), da fertilidade
(importante, por exemplo, para o planeamento da procura de servicos de obstetricia e
pediatria), do envelhecimento da populacdo (0 seu aumento implica um aumento dos

custos e certo tipo de cuidados de saude associados a geriatria), das migracOes, das
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alteracdes nos padrdes de doenca, das alteracdes dos fatores de risco (por exemplo, a
avaliacdo do consumo de &lcool ou de tabaco aos quais estdo associadas probabilidades de
contrair determinadas doencas) e das expetativas do publico-alvo.

Do lado da oferta identificam-se a crescente importancia das tecnologias de
informacdo que tem mitigado a assimetria de informacdo que era tradicional entre os
profissionais e os utentes, o que deve ser aproveitado para reforcar os niveis de
conhecimento; a continuacdo da evolucgdo tecnoldgica e do conhecimento clinico (por
exemplo, os novos produtos farmacéuticos, dispositivos médicos, novos equipamentos e
técnicas, a investigacdo na area da genética, etc.); o reforco das preocupacdes e esforcos
com a melhoria da qualidade (por exemplo, os esfor¢os na reducdo de erros e de cuidados
inapropriados ou desnecessarios); o mercado de trabalho que afeta a disponibilidade de
especialistas em determinadas areas mais carenciadas; as disparidades no acesso as
prestacbes onde a oferta pode ndo ser equitativa para toda a populagdo-alvo que a
organizacdo deve servir e, por fim, o alargamento do conceito de salde, atraves duma
maior promogdo e valorizagdo de estilos de vida saudaveis, em contraponto com a
dimensdo curativa do sistema.

Nas mudancas politicas e sociais podem-se apontar a pressao financeira e a tenséo

continua sobre os custos, exercida sobre as organizacdes prestadoras de cuidados de salde,
em especial os hospitais, devido ao elevado peso que tém nos orcamentos globais do
Estado. Outros fatores a referir sdo a crescente internacionalizacdo do sistema de saude,
pela mobilidade dos doentes e dos prestadores (por exemplo, o crescimento do turismo de
salde), as alteracGes globais na investigacdo e desenvolvimento médico e, por fim, a
exigéncia de minimizar a incerteza sobre as reais necessidades da populacéo-alvo, para que
os cuidados de saude oferecidos sejam os mais adequados as reais necessidades.

A estes trés focos de pressdo a que 0 HFAR também esta sujeito, ha a acrescentar
as complementaridades e sinergias que pode criar com outras instituicGes e servigos,
nomeadamente com os ramos das FFAA, outros 6rgaos das FFAA relacionados com a
salde, com o Instituto de Acdo Social das Forcas Armadas (IASFA), os protocolos e
acordos com outras instituicdes publicas (e.g. Servico Nacional de Saude) ou privadas (e.g.
hospitais e clinicas) (Graga, 2013). Todos estes fatores condicionam a posi¢do do HFAR

no ambiente competitivo (Figura n.° 10).
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Figura n.° 10 — Ambiente competitivo do HFAR
Segundo Reis (2007, pp. 64-65), neste mercado nao se identificam apenas dois

tipos de agentes (produtores/vendedores e compradores/consumidores). As transacdes sao
multilaterais com graus de independéncia variaveis, podendo-se identificar as seguintes

posicdes: consumidores/utentes; prestadores de primeira linha que sdo contactados

diretamente pelos consumidores; prestadores de segunda linha cuja procura decorre

daquele primeiro contacto (meios complementares de diagndstico e terapéutica, hospitais,

clinicas, farmécias, etc.); proprietarios; terceiros responsaveis/pagadores que por razdes

contratuais, legais, ou outras terdo de suportar, na totalidade ou em parte, 0 custo das
prestacBes (por exemplo, o subsistema de saide ADM ou o0s seguros de saude); e o Estado,
que por for¢a de reconhecer a saude como “um direito”, assume por diversas formas a sua
garantia.

Verifica-se, também, a auséncia de soberania do consumidor, que podera ter uma
procura induzida pelo prestador dos cuidados, pois quando estabelece a procura tem
subjacente, ndo a vontade de consumir, mas uma necessidade, originando uma escassa
relevancia do elemento preco. E um mercado onde cada novo segmento de oferta origina
manifestacdes de procura acrescidas, e ha a dificuldade de instalacdo de mecanismos de
garantia e de avaliacdo da qualidade. Em suma, é um mercado que tem particularidades
relevantes, onde had um desajustamento entre o que se procura e 0 que se oferece,
designado por “procura derivada”, ou seja, procura-se salde e oferecem-se cuidados de
salde, cujo resultado tem uma notoria e reconhecida natureza aleatéria.

Foram apresentadas algumas das caracteristicas intrinsecas ao ambiente das
organizagOGes prestadoras de cuidados de saude, que também afetam, direta ou

indiretamente, 0 HFAR. Segundo Graca (2013), um melhor conhecimento deste ambiente
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sera determinante na melhoria qualitativa da prestacdo de servicos e, portanto, na melhoria
da capacidade de oferta do HFAR, referindo, também, que a IC poderia desempenhar um
papel importante nessa acao.

Portanto, em resposta a PD3: “Em que medida contribui a inteligéncia competitiva
para conhecer o ambiente externo do Hospital das Forcas Armadas?” pode-se afirmar que
a IC tem potencialidades, apresentadas no segundo capitulo, que permitem melhorar o
conhecimento deste ambiente competitivo, complexo e incerto, onde se observam a
generalidade dos fatores justificativos da necessidade de implementacdo da IC nas
organizagOes, aos quais o0 HFAR ndo sera alheio. Valida-se, assim, a H3: “O recurso a
inteligéncia competitiva permite um melhor conhecimento do ambiente externo do
Hospital das Forgas Armadas”.

b. O conhecimento do contexto, a gestéo estratégica das informacdes e a

tomada de decisao

Neste subcapitulo pretende-se responder a PD4, ao avaliar de que forma o
conhecimento do contexto do HFAR, identificado no subcapitulo anterior, permite uma
tomada de decisdo mais racional e informada, tendo em consideracdo a necessidade de uma
correta gestdo estratégica da informacéo.

O ambiente ideal para a decisdo seria 0 que incluisse todas as informagdes
possiveis, 0 que ndo € exequivel, mas quanto mais se conhecer do ambiente, maiores sdo as
condicdes para o sucesso da tomada de decisdo, pois sera mais informada. A decisdo
informada serd aquela que num ambiente volatil e incerto, for tomada com um nivel de
risco calculado e aceite pelo decisor.

No subcapitulo anterior verificou-se que o HFAR esté sujeito a uma série de fatores
externos de presséo. Para Graca (2013), a tomada de decisdo (no HFAR) tem de considerar
necessariamente todas as variaveis do ambiente, “dai a necessidade de as conhecer e
analisar”, tendo o HFAR de “se comportar como uma organizacdo que estd no mercado,
porque se nao tiver esse posicionamento provavelmente cria uma imagem redutora que
pode levar em termos de capacidade a uma redugdo que pode ndo ser benéfica”.

Portanto, o HFAR tem de procurar um desempenho a longo prazo superior a média
do mercado, cuja base é a geracdo de vantagem competitiva sustentavel, obtida através de
lideranca nos custos ou de lideranca na diferenciacdo, que poderd ser diagnosticada
refletindo a desagregacdo do HFAR numa cadeia de valor e apurando o potencial

contributo de cada uma das &reas ou atividades para conquistar as liderangas mencionadas.
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Pelo facto de ser um hospital militar, poderéo ser explorados nichos de mercado inerentes a
condicdo militar e que tenham elevadas potencialidades de diferenciagdo, como s&o
exemplo a medicina aeronautica ou a medicina hiperbérica.

Para se criar e manter vantagens competitivas a longo prazo tem de se proporcionar
um conhecimento integrado do ambiente externo e interno aos decisores, 0 que €
potenciado pela articulagéo entre a IC e a GC, como fazendo parte do mesmo todo. A
adequada gestdo destes recursos, da intelligence e do conhecimento organizacional,
permite uma elevacdo continua das competéncias diferenciadoras, da estratégia da
organizacdo, em geral, e uma tomada de decisdo mais informada, em particular.

Através das capacidades da GC sdo identificadas as necessidades de IC para
complementar toda a informacdo de que o decisor necessite. Ha um contributo mutuo para
a correta identificacdo dos problemas ou oportunidades e do desenvolvimento abrangente
de alternativas proficuas, para melhor atingir os objetivos organizacionais pretendidos. Se
o decisor tiver conhecimento das diversas modalidades de acdo disponiveis e dos seus
impactos futuros, entdo estd em condi¢Bes de agir racionalmente ao tomar a decisdo de
maior utilidade esperada e com baixa possibilidade de falhar, mais proximas da certeza.

Segundo Graca (2013) a existéncia de uma unidade de IC para apoio da tomada de
decisdo no HFAR traria beneficios, sabendo que neste periodo de fusdo o volume de
solicitacBes de analise justifica, em certa medida, a sua exclusividade para 0 HFAR, facto
que garantia o know-how sobre os assuntos da sadde. Contudo, num momento posterior,
com o hospital “em velocidade cruzeiro”, essa unidade poderia ser mais bem explorada na
dependéncia do CEMGFA, continuando o seu apoio ao HFAR.

Quanto a gestdo do conhecimento no HFAR, sendo uma unidade hospitalar jovem,
ainda ndo consolidou os processos de geracdo de conhecimento organizacional. Nesta fase,
a partilha de conhecimento é feita essencialmente ao nivel da direcdo do HFAR, em que
ocorre de forma intensa. No futuro, pretende-se criar as condi¢cdes para que o
conhecimento chegue aos niveis em que podera ser Gtil em termos de tomada de deciséo,
proporcionando uma maior fluidez (Graga, 2013).

Assim, 0 sucesso das organizagdes esta dependente da capacidade dos decisores
estarem bem informados, sobre aspetos criticos do ambiente, numa base continua e
sistematica para que atuem atempadamente, evitando as surpresas. Contudo, as FFAA tém
uma série de carateristicas que poderdo limitar os beneficios da implementacdo duma

unidade de IC, de salientar:
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e A rigidez do processo de tomada de decisdo, que mitiga as vantagens da
celeridade da obtencéo da intelligence;

e O enquadramento legal a que estdo sujeitas, por exemplo no dominio
orcamental, financeiro ou das aquisicdes. “A organizacdo militar esta
completamente espartilhada em termos de gestdo competitiva... ha um
conjunto de procedimentos que sdo absolutamente limitativos... ndo ha
nenhum gestor de topo numa organizacdo competitiva que tenha o
espartilho financeiro da forma como temos nas FFAA” (Cunha, 2013);

e A existéncia de servicos ou areas organicamente constituidas para apoio a
decisdo, por exemplo o Estado-Maior Conjunto (EMC) “...tem como missdo
assegurar o planeamento e 0 apoio necessarios a decisdo do CEMGFA”,
salientando-se a atribuicao de ‘“acompanhar a assisténcia hospitalar
prestada pelo Hospital das Forcas Armadas™™.

Face a estes constrangimentos, a reducdo dos niveis de incerteza e a tomada de
decisdo mais racional serd intensificada, ndo apenas com a IC, mas com uma gestdo
estratégica das informacg6es. Para cumprir com tal desiderato é necessario envolver o
decisor desde o inicio e recorrer a um conjunto de técnicas que Amaral (2008, pp. 26-27)
integrou numa metodologia designada por “gestdo estratégica das informagdes”, que
abrange o tratamento integrado das informagfes no contexto da gestdo e governagao
estratégica das organizagdes (Figura n.° 11).

Figura n.° 11 — Gest&o estratégica das informagdes

Fonte: Adaptado de Amaral (2008, p. 27)

As informac6es sdo um fator nuclear de analise e de apoio a decisdo em todos 0s
niveis da organizacdo, mas em particular ao mais alto nivel, pelo que a sua gestdo tem de
estar integrada na gestdo estratégica, quer do EMGFA como do HFAR.

O modelo de gestao estratégica das informaces, sendo simples, permite identificar
e preparar 0 seguimento dos acontecimentos mais criticos da organizagdo, “criando uma

visdo central para o que necessita de atencédo imediata, e uma visao periférica para o que

15N .21 e alinea m) do n.° 2 do Artigo 8.° do Decreto-Lei n.° 234/2009, de 15 de setembro (LOEMGFA).
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possa gerar alertas”. A gestao estratégica das informacGes da “a resposta em tempo real
a acontecimentos com impacte estratégico, como forma de aprendizagem constante e
actualizacéo de conhecimento sobre os competidores e ambiente competitivo em todas as
suas vertentes” (Amaral, 2008, pp. 188-191).

A integracdo da gestdo estratégica das informacdes na estratégia organizacional é
assegurada pelas seguintes trés fases (Figura n.°12):

e Percecdo: interpretacdo da realidade competitiva envolvente, através do
recurso a uma serie de metodologias de avaliacdo do ambiente externo e
interno. Esta fase ira condicionar todo o restante processo ao identificar as
questdes estratégicas mais importantes para a organizacdo, pelo que 0s
decisores devem estar envolvidos no processo desde o seu inicio;

e Selecdo: ap6s a identificacdo do conhecimento critico a adquirir, sdo
selecionadas as fontes e definida a instalacdo de mecanismos de
aprendizagem e de alerta estratégicos e a sua monitorizacao;

e Acdo: ¢ nesta fase que a IC aparece como um processo de pesquisa, analise
e producdo de informacgdes que sdo traduzidas em acdo, atraves da sua
utilizacdo na tomada de decisdo estratégica e informada. Para que todo o
processo seja eficaz é necessario compreender a cultura de decisao, para que
as informacdes sejam comunicadas com capacidade de influéncia (Amaral,
2008, pp. 193-197).

Gestao Estratégica das Informacdes

Metodologias Chave

Questoes Estratégicas Chave Inteligéncia Competitiva
Gestio do Conhecimento Critico
Modelo das 5 forcas de Porter

T e e * Recolha
onitorizacio de Alertas
Planeamento de Cendrios (op.) g * Producio

- Estratégicos
Analise SWOT * Difusao
Gestao de Redes de Agent
Analise de Competidores EEEE Gestao da mudanca
Comparacao Competitiva (op.) Gestio da comunicacio

Jogos de Guerra (op.)
Analise dos Pontos Cegos (op.)

Figura n.° 12 — Fases da gest&o estratégica das informagGes

Fonte: Adaptado de Amaral (2008, p. 194)
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O suporte e a orquestracdo de todo este processo caberia a um servico de
informacdes a criar no &mbito do EMGFA, o qual teria as competéncias e ferramentas
necessarias para o tratamento das informacdes, a execucdo de forma eficaz e, assim,
melhorar a qualidade da decisao estratégica.

Face ao exposto, esta-se em condi¢cdes de responder a PD4: “De que forma o
conhecimento do contexto do HFAR permite uma tomada de deciséo mais racional e
informada? ”, considerando-se validada a H4: “O conhecimento do contexto do Hospital
das Forcas Armadas associado a uma correta gestao estratégica da informacéo reduz os
niveis de incerteza e possibilita uma tomada de decisdo mais informada e racional”. A
aplicacdo das metodologias associadas a gestdo estratégica das informacdes, ao nivel do
EMGFA, tém por finalidade melhorar o desempenho da organizagdo como um todo, apesar
de cada um dos o6rgdos das FFAA ter as suas especificidades. Ao nivel do HFAR, essa
exploracdo poderia ser imediatamente a seguir ao periodo de fuséo, quando for realizada a
sua transferéncia para a dependéncia direta do CEMGFA, pois é o 6rgdo onde poderéo ser
mais bem exploradas as potencialidades do processo.

Tendo em consideracdo que foram respondidas todas as perguntas derivadas, assim
como foi concluido o processo de validagdo das hipoteses, € o0 momento de responder a
pergunta de partida: “Qual a aplicabilidade da inteligéncia competitiva na melhoria do
conhecimento organizacional e da tomada de decisdo estratégica no Estado-Maior-
General das Forcas Armadas? ”.

Verificou-se que o objetivo da IC é melhorar o processo de tomada de decisdo em
todos os niveis, com particular relevancia no nivel estratégico. E através da intelligence
correta no momento certo, que os decisores reduzem a incerteza e tomam as suas decisoes
mais ajustadas a realidade, tornando as suas organizac¢Ges mais eficientes e eficazes.

Por outro lado a intelligence terd maior valor se for integrada num processo de GC
eficaz, para que constitua um recurso a longo prazo e, assim, potencie a elevacdo continua
do conhecimento organizacional. Os processos de GC e de IC complementam-se e
convergem para 0 aumento da capacidade da organizagdo criar novo conhecimento e
difundi-lo para toda a organizacdo, fomentando, assim, uma elevacdo do seu desempenho.

Com o estudo de caso do HFAR/PL concluiu-se que a IC tem potencialidades que
permitem melhorar o conhecimento do ambiente complexo e incerto inerente as
organizagOes prestadoras de cuidados de saude. Desta forma, dependendo o HFAR do

CEMGFA, a decisdo ao nivel estratégico, neste ambito, podera ser melhorada se estiver
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sustentada no conhecimento organizacional e em intelligence oportuna sobre o ambiente
externo.

Contudo, foram identificadas algumas limita¢cdes & implementacdo duma unidade
de IC, perspetivando-se que a reducdo dos niveis de incerteza e a tomada de decisdo mais
racional, no ambito do EMGFA, sera potenciada com a implementacdo dum processo mais
abrangente de gestd@o estratégica das informacdes, no qual as metodologias da IC teriam
aplicabilidade e estariam integradas duma forma consistente na terceira fase, identificada
como acdo. Esta implementacdo da gestao estratégica das informacdes a ocorrer a partir
do EMGFA permitiria cumprir com os principios da eficacia e da racionalizacdo que
regem a organizagao das FFAA, com vista a melhorar o desempenho da organizagdo como
um todo, apesar de ter de se considerar as especificidades de cada um dos érgdos das
FFAA.
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Conclusdes

“Ser mais rapido e mais perfeito a decidir a todos os niveis, com as informag¢oes
relevantes, devera ser o grande objectivo das empresas de exceléncia” (Amaral, 2008, p.
25). Este designio também devera estar permanentemente presente na mente de todos 0s
decisores no seio das FFAA.

Do trabalho de investigagdo conclui-se que a IC contribui para melhorar o
conhecimento do ambiente competitivo das FFAA, em particular do HFAR, que por sua
vez, quando associada a uma correta gestao estratégica da informacéo, reduz os niveis de
incerteza e possibilita uma tomada de decisdo mais informada e racional, contribuindo para
atingir os desejados niveis de exceléncia.

As organizac¢des ndo podem apenas olhar para o futuro, ttm de o antecipar. Tém de
olhar para além das atividades internas e integrar os fatores do ambiente externo. S6 com
um pleno aproveitamento do conhecimento individual e organizacional e com a
disponibilizacdo constante de intelligence oportuna, que promova a tomada de decisdo
informada, € que a organizacdo pode alcancar vantagem competitiva sustentavel.

Neste sentido, a exploracdo de processos como a IC e a GC podem induzir um
melhor desempenho e, por conseguinte, constituir um fator de diferenciacdo conducente ao
cumprimento da missdo das FFAA de forma eficaz e assegurando uma gestdo criteriosa e
eficiente dos recursos atribuidos.

Assim, o objetivo central da investigacao consistiu em verificar se a introducdo das
funcbes de uma unidade de IC contribuiam para a melhoria do conhecimento
organizacional e dos processos de tomada de decisdo estratégica no EMGFA.

Pela vastiddo tematica associada ao trabalho de investigacdo, considerou-se
necessario proceder a um breve, mas suficientemente abrangente, enquadramento
concetual da problematica em estudo e delimitar o ambito de aplicacdo ao EMGFA,
através do recurso ao estudo de caso do HFAR/PL, que pelas suas particularidades e a
natureza assistencial esta exposto as condi¢es de mercado concorrencial, considerando-se
que seria 0 6rgdo onde as potencialidades da IC poderiam ser exploradas duma forma mais
completa. Também contribuiu para esta escolha o facto de o HFAR ser um érgdo conjunto,
na dependéncia direta do CEMGFA, e a potencial constituicdo duma unidade de IC neste
orgdo ir, assim, de encontro aos principios de eficacia e racionalizagdo que regem a

organizacédo das FFAA.
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Deste modo, o trabalho foi estruturado utilizando a metodologia hipotético-dedutiva
conforme preconizado por Raymond Quivy e Luc Van Campenhoudt, no manual de
investigacdo em ciéncias sociais. Na primeira fase, da rutura, foi elaborada a pergunta de
partida de forma a orientar toda a investigacéao:

Qual a aplicabilidade da inteligéncia competitiva na melhoria do conhecimento
organizacional e da tomada de decisdo estratégica no Estado-Maior-General das
Forcas Armadas?

Desta pergunta de partida resultaram mais quatro perguntas derivadas:

PD1: De que forma a inteligéncia competitiva contribui para melhorar a tomada de
decisdo informada?

PD2: De que forma a inteligéncia competitiva e a gestdo do conhecimento sdo
convergentes para o aumento do conhecimento explicito?

PD3: Em que medida contribui a inteligéncia competitiva para conhecer o ambiente
externo do Hospital das Forcas Armadas?

PD4: De que forma o conhecimento do contexto do Hospital das Forgas Armadas
permite uma tomada de decisdo mais racional e informada?

Na fase de construcdo foi definido o corpo de conceitos e formuladas as hipoteses e
por fim, na fase de verificacdo, realizou-se a recolha, selecdo e analise da informacao, para
testar as hipéteses e responder as perguntas derivadas e a pergunta de partida. Por fim
apresentam-se 0s contributos para o conhecimento e sugerem-se recomendaces.

Para dar resposta as perguntas referidas, o trabalho foi estruturado em cinco
capitulos, em que se procurou inicialmente enquadrar as organizacGes no atual ambiente
para de seguida abordar as trés principais linhas tematicas da investigacdo, a IC, a tomada
de decisdo e a GC. O quinto capitulo faz a ligacdo as FFAA, através da observacao e
analise de informacdo no ambito do EMGFA e do HFAR.

O primeiro capitulo enquadrou o atual ambiente, que se afigura cada vez mais
dindmico, complexo, volatil e competitivo, motivador nas organiza¢es da necessidade de
inovarem 0S Seus pProcessos e criarem, na sua estrutura, servicos de informacdes para a
obtencdo de melhor informacdo, que permita produzir riscos calculados em éareas de
continua incerteza.

O sucesso das organizacdes esta, assim, dependente da capacidade dos decisores
estarem bem informados, sobre aspetos criticos do ambiente, numa base continua e

sistematica, para que atuem atempadamente evitando as surpresas. O ambiente cria
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continuamente sinais que as organizacdes devem detetar para poder usar essa informagéo
em prol da sua continua adaptacao as novas condicoes.

Foi apresentada uma possivel estratificacdo do ambiente externo, dividindo-o em
dois grandes grupos. Por um lado, o ambiente geral que influencia transversalmente todas
as organizacbes de uma forma difusa e, por outro lado, o ambiente competitivo como
sendo 0 mais proximo da organizacdo e que a afeta de uma forma mais incisiva e intensa.
A avaliagdo do ambiente so fica completa quando se inclui as ameacas e oportunidades,
com origem no exterior da organizacdo, os seus pontos fortes e pontos fracos internos,
podendo ser refletida na matriz vulgarmente conhecida por analise SWOT.

Ainda no primeiro capitulo ficaram refletidas as duas estratégias gerais que,
segundo Porter, capacitam as organizagdes a obterem vantagens competitivas, através da
lideranca nos custos ou através da lideranca na diferenciacdo. Para diagnosticar a
vantagens competitivas sera necessario compreender o processo produtivo da organizagédo
e a sua cadeia de valor.

O segundo capitulo foi dedicado a contextualizacdo da IC, com a apresentacdo do
conceito, a sua importancia, as principais razes que justificam a necessidade ao seu
recurso e os beneficios que pode proporcionar as organizagdes que a adotem e, por fim, foi
apresentado o ciclo do processo da intelligence.

A IC tem as suas raizes na intelligence militar e surgiu associada as organizacGes
em ambiente competitivo, durante a década de 1980, pela necessidade sentida de
procurarem através dum processo ético e sistematico, a obtencdo de informacGes
acionaveis sobre os concorrentes e do ambiente competitivo e as aplicar ao processo de
tomada de decis&o, a fim de melhorar o desempenho da organizagéo.

No terceiro capitulo foi realizada uma breve incursdo na temética associada a
decisdo, focando os pontos mais relevantes de forma a capacitar a resposta a primeira
pergunta derivada.

A infinidade de situacGes em que ocorrem as decisfes leva a que sejam agrupadas
em categorias, segundo diversos critérios que as aproximem. As classificacdes mais
conhecidas estratificam-nas em programadas e ndo-programadas e, segundo o nivel, em
estratégicas, taticas e operacionais. Ao longo do trabalho foi dada relevancia a tomada de
deciséo estratégica, pois € a que esta ao mais alto nivel da organizacao, define a orientacéo,
0s objetivos e os valores de longo prazo. Esta preocupada, principalmente, com problemas

externos ou que envolvem toda a organizagao e o seu meio ambiente. Assim, pese embora
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a IC contribua para a tomada de decisdo a todos os niveis, é neste nivel que concentra a sua
maior utilidade, no contributo para a organizaco atingir os seus objetivos estratégicos.

Concluiu-se, em resposta a PD1, que as decisdes estratégicas raramente s&o
tomadas num ambiente ideal que inclua todas as informacdes possiveis, sendo o grande
desafio do processo de tomada de decisdo a reducdo da incerteza, para que se efetue a
melhor escolha. E com este objetivo que a IC procura orientar a tomada de decisio ao
proporcionar a intelligence correta no momento certo e possibilitar niveis de risco
aceitaveis sobre o ambiente volatil e incerto.

Do quarto capitulo conclui-se que o conhecimento constitui um dos principais
recursos estratégicos da organizacdo, o que exige que seja gerido em concordancia com a
estratégia da organizacgdo, para garantir vantagem competitiva sustentavel. O sucesso da
organizacdo esta intrinsecamente associado a capacidade de criar consistentemente novo
conhecimento e o utilizar coletivamente. Uma das formas de representar a dinamica da
construcdo interna do conhecimento organizacional € a espiral do conhecimento de Nonaka
e Takeuchi. A repeticdo sucessiva desta espiral levara a uma elevacdo do nivel da
discussdo e da partilha, o que significa que ao longo do tempo cria-se um circulo virtuoso
de criacdo e acumulacdo do conhecimento explicito, que potenciara a organizacao para
patamares de desempenho superiores.

Hé& autores que defendem que o conhecimento para ser verdadeiramente Util tem de
ser utilizado, tem de se tornar intelligence, isto significa que na IC, para além das fontes
externas, também é de grande importancia considerar as fontes internas, motivo acrescido
para que se envolvam todos os niveis hierarquicos da organizacao no processo de IC.

Em resposta a PD2, conclui-se que a IC e a GC complementam-se e apoiam-se
mutuamente. A informacdo obtida através da IC € integrada no processo de GC, na forma
de conhecimento explicito, e a organizacao identifica as suas prioridades de IC através das
capacidades da GC. H& um consideravel acréscimo de valor no desenvolvimento duma
abordagem integrada para proporcionar toda a informacéo, do ambiente interno e externo,
que os decisores necessitam para conduzir a organizacdo a obter vantagem competitiva
sustentavel.

No quinto capitulo materializou-se o intento do trabalho ao fazer a ponte entre as
trés linhas tematicas, a IC, GC e a tomada de decisdo, as FFAA. Como ja foi referido
anteriormente, o @mbito do trabalho de investigacao foi delimitado ao EMGFA, através do
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recurso ao estudo de caso do HFAR/PL, que pelas suas particularidades e a natureza
assistencial estd exposto as condi¢des de mercado concorrencial.

O HFAR ¢é afetado pelas condigdes transversais ao ambiente geral de todas as
organizacbes e, em particular, pelos aspetos muito singulares do ambiente das
organizagOes de saude, onde os fatores de pressdo sdo multiplos e podem ser agrupados em
quatro grandes areas, a saber: alteraces do lado da oferta, do lado da procura, as mudancas
politicas e sociais e as parcerias que pode criar com outras instituicdes e servicos.

Um melhor conhecimento deste ambiente sera determinante na melhoria qualitativa
da prestacédo de servicos e, portanto, na melhoria da capacidade de oferta do HFAR. Neste
sentido, a introdugdo da IC, pelos beneficios que lhe estdo associados, tem potencialidades
que contribuem para melhorar o conhecimento deste ambiente competitivo, complexo e
incerto, que carateriza 0 ambiente das organizacdes prestadoras de cuidados de satde onde
se inclui o HFAR.

Esse melhor conhecimento do ambiente externo s6 tem utilidade se for analisado e
disseminado na forma de intelligence aos decisores, ou seja, se for usado no processo de
tomada de decisdo de forma a contribuir para um desempenho superior a média do
mercado. Porém, para alcancar e manter uma vantagem competitiva sustentavel, que
perdure ao longo do tempo, serd necessario considerar e estimular a construcéo interna do
conhecimento organizacional, para proporcionar ao decisor um conhecimento explicito
integrado, do ambiente interno e externo. O sucesso do HFAR estd dependente da
capacidade dos decisores, ao nivel estratégico (e.g. tomada de decisdo do CEMGFA e do
diretor do HFAR), estarem bem informados, sobre aspetos criticos do ambiente, numa base
continua e sistematica para que atuem atempadamente, evitando as surpresas, 0 que podera
estar sustentado numa eficaz unidade de IC e sélidos processos de GC.

A integracdo da IC e da GC cria as condicdes para o decisor ter o conhecimento das
diversas modalidades de acdo disponiveis e dos seus impactos futuros, de forma a agir
racionalmente ao tomar a decisdo de maior utilidade esperada e mais préxima da certeza ou
com um nivel de risco identificado.

Contudo, as FFAA tém uma série de carateristicas que poderdo limitar os
beneficios da implementacdo duma unidade de IC, das quais se destacam o enquadramento
legal a que estdo sujeitas, por exemplo no dominio orgamental, financeiro ou das

aquisicdes e a rigidez no processo de tomada de deciséo.
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Perante estes constrangimentos considerou-se que a reducao dos niveis de incerteza
e a tomada de decisdo racional seria mais estimulada, ndo apenas com a IC, mas com uma
gestao estratégica das informaces, que abrange o tratamento integrado das informacdes
no contexto da gestdo e governacgdo estratégica das organizacfes. A gestao estratégica das
informacdes compreende trés fases: a percecdo, a selecdo e a acdo, sendo nesta que esta
compreendida a IC.

Por sua vez, o HFAR sendo uma unidade hospitalar jovem, ainda ndo consolidou os
seus processos de geracdo e disseminacdo de conhecimento organizacional, para que este
chegue aos niveis em que podera ser Util em termos de tomada de deciséo.

Face ao exposto, e como sintese da resposta a pergunta de partida, salienta-se que a
IC contribui para melhorar o conhecimento do ambiente competitivo do EMGFA, e em
particular do HFAR, que por sua vez, quando integrada com uma GC eficaz e uma correta
gestdo estratégica das informacdes, reduz os niveis de incerteza e possibilita uma tomada
de decisdo mais informada e racional, contribuindo para atingir vantagem competitiva
sustentavel. A aplicacdo das metodologias associadas a gestéo estratégica das informacdes
deverd ocorrer a partir do EMGFA, para cumprir com os principios da eficicia e da
racionalizacdo que regem a organizacdo das FFAA, com vista a melhorar o desempenho da
organizagdo como um todo, apesar de ter de se considerar as especificidades de cada um
dos Ramos das FFAA.

a. Contributos para o conhecimento:

Como foi referido na introducdo, o tema do trabalho de investigacdo revelou-se
inovador, pois na pesquisa exploratdria realizada nao foi identificada a aplicacdo da IC,
como também ndo se conhece que tenha sido estudada a sua introduc&o nas FFAA™.

Considera-se que, no ambito do trabalho de investigacdo, os contributos para o
conhecimento na tematica da IC, GC e tomada de decisdo, se fizeram segundo dois
vetores.

O primeiro contribuiu, ao nivel concetual, para uma abordagem integrada das trés
linhas tematicas procurando expor a necessidade nas organizacdes de uma filosofia de
gestéo que integre o ambiente exterior, 0 desempenho interno e a orientagdo para o futuro.

O segundo vetor validou, através do caso de estudo do HFAR, a necessidade que

existe no seio das FFAA de integrar a filosofia de gestdo exposta no vetor anterior, 0 que

18 Apesar de existir na Academia Militar um mestrado em Guerra da Informag&o, cujo plano de estudos inclui
unidades curriculares dedicadas ao ensino da IC e da gestdo de informagdo e do conhecimento (Portaria n.°
1394/2009, D.R. n.° 234, Série I, de 03 de dezembro).
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podera ocorrer a partir do EMGFA. A sua concretizagdo passa pela introducdo de
mecanismos de interpretacdo da envolvente estratégica, de selecdo e monitorizacdo de
alertas e, por fim, a producéo de intelligence que conduza a uma melhor decisdo, mais
informada e racional, o que podera ser alcancado através da sinergia obtida entre um
processo de gestdo estratégica das informacdes e uma eficaz GC.

Este podera ser o caminho certo a percorrer nas FFAA, para ajudar os decisores a
compreenderem o presente e a perspetivarem o futuro, atraves da interpretacdo antecipada
dos sinais que alertam para a mudanca.

b. Consideracdes de ordem pratica e recomendac0es:

A temética associada a este trabalho é bastante extensa e importante para o
desempenho das FFAA em geral, mas tem particular relevancia no atual momento da sua
reestruturacdo, em que devem ser considerados todos os fatores do ambiente externo e
interno, assim como 0 seu processo produtivo, para procurar um desempenho superior no
futuro, o que poderé ser alcancado através da sinergia obtida entre um processo de gestéo
estratégica das informacGes e uma eficaz GC.

Considera-se que a avaliacdo da edificacdo de uma capacidade de gestao
estratégica de informacdes, que ja integra a IC, com uma eficaz GC, no apoio a tomada de
deciséo informada, ndo se esgota neste trabalho, pelo que se considera oportuno tecer as
seguintes recomendagdes:

e IESM
o Facultar o presente trabalho de investigagdo ao EMGFA, de forma a
contribuir como introito para eventuais estudos futuros relacionados
com a temética em apreco;
o Propor temas de trabalho de investigacdo individual, no ambito do
Curso de Promocgéo a Oficial Superior e do Curso de Estado-Maior
Conjunto, direcionados para o estudo do processo de tomada de
decisdo nas FFAA e da aplicacdo da IC a outros tipos de ambiente
competitivo, para além das organizacgdes prestadoras de cuidados de
salde;
e HFAR:
o Levantamento e revisdo dos processos internos associados a criacao,
aquisicado, sistematizagéo, arquivo, promocao da partilha e utilizacdo

do conhecimento organizacional;
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©)

©)

Fomentar a gestdo do conhecimento organizacional, em coordenacao
com 0 EMGFA, na vertente especifica ao ambiente das organizacdes
prestadoras de cuidados de saude;

Colaborar com o EMGFA no estudo da edificacdo de solucdes

conjuntas de gestéo estratégica de informacdes e de GC.

e EMGFA:

©)

e MDN:

Constituicdo de um grupo de trabalho, na dependéncia direta do
CEMGFA, que envolva os Ramos e os docentes especializados nesta
teméatica da Academia Militar, a fim de aprofundar o estudo da
relevancia e da aplicabilidade da gestéo estratégica de informacdes,

da IC e da GC, como uma solucéo holistica transversal as FFAA;

Avaliar as potencialidades e os beneficios de elevar a criagdo de uma
unidade de IC para a esfera do MDN, com a atribuicdo de
disseminar intelligence sobre o ambiente competitivo, para todos 0s

6rgéos na sua dependéncia.
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Anexo A — Corpo de conceitos

Ambiente externo

Sdo os fatores fora da organizacdo com os quais ela interage, influenciando-se

mutuamente.

Ambiente interno

Sdo os fatores dentro da organizacdo que constituem oS Seus recursos.

Competitividade

Intensidade com que as organizacfes competem entre si hum determinado

mercado ou setor de atividade.

Conhecimento

E uma mistura fluida de experiéncia enquadrada, valores, informagio
contextual, e visdo especializada que oferece um esquema para avaliar e
incorporar novas experiéncias e informacao; tem origem e é aplicado na mente
humana; nas organizacdes, aparece frequentemente embebido ndo sé em
documentos ou repositérios mas também nas rotinas organizacionais, nos
processos, praticas e normas (Davenport & Prusak, 1998, cit. por Domingues,
2009, pp. 1-1).

Conhecimento

Organizacional

E a capacidade da organizacdo criar um novo conhecimento e difundi-lo na
organizagdo como um todo, incorporando-0 assim nas suas atividades,

desempenho, produtos e sistemas (Nonaka & Takeuchi, 1997).

Dados Representacdo de factos, conceitos ou instrucdes, de um modo formal,
adequado a comunicagdo, interpretagdo ou tratamento por seres humanos ou
meios automaticos. (PEMGFA/CSI/004, cit. por Carvalho, 2009, pp.I-1)

Decisédo Um momento, num processo continuado de avaliagdo de alternativas para
atingir um objetivo, em que as expetativas sobre um particular rumo de agdo
impelem o decisor para a escolha que melhor permitird atingir o objetivo
(Harrison, 1995, p. 4).

Gestdo da Disciplina que dirige e apoia 0 manuseamento da informacéo ao longo do seu

Informacao ciclo de vida garantindo que se torna a informagéo certa no formato certo e
com a qualidade adequada para satisfazer as necessidades de uma organizacao.
(NIMP, cit. por Carvalho, 2009, pp.1-1).

Gestao do Conjunto de iniciativas coordenadas, interligadas, alinhadas com a estratégia

conhecimento

organizacional, e que visam promover a aquisicdo, criacdo, arquivo,
recuperacdo, partilha, avaliagdo e utilizagdo de conhecimento (Neves, 2003,

cit. por Domingues, 2009, 1-2).

Incerteza

Falta de conhecimento do potencial resultado de uma decis&o.

Informacdo

Quaisquer comunicacfes ou representacdo de conhecimento tais como factos,
dados, ou opinides em qualquer meio ou formato, incluindo os formatos
textual, numérico, gréfico, cartografico, narrativo, ou audiovisual. (NIMP cit.
por Carvalho, 2009, pp.I-1).
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Inteligéncia

Competitiva

“O processo de monitorizacdo do ambiente competitivo ¢ andlise das
“descobertas” associadas as questdes internas, com o propdsito de apoiar 0
processo de tomada de decisdo. A IC capacita 0s gestores seniores em
empresas de qualquer dimenséo a tomar decisdes mais informadas sobre tudo,
desde marketing, 1&D (investigacdo e desenvolvimento) e taticas de
investimento, até as estratégias de negdcios de longo prazo. A IC efetiva é um
processo continuo que envolve a recolha feita respeitando os aspetos legais e
éticos de informacdo, analise que ndo evita conclusdes indesejadas, e
disseminagdo controlada de intelligence que conduz a acéo dos decisores.”
(Society of Competitive Intelligence Professionals, 2001 cit. por Brody, 2008).
ou,

Processo sistematico, legal e ético, de recolha e anélise de informacao relativa
a atividade da concorréncia e as tendéncias do mercado global, com o objetivo

de levar a organizagdo a atingir os seus objetivos. (Kahaner, 1996, p. 16).

Intelligence

(Informagdes)

O termo Intelligence (Informag6es) encerra um triplo sentido: como atividade,
como produto dessa atividade e como area habilitada a realizar essa atividade.
Atividade especializada, permanentemente exercida com o objetivo de
produzir informacéo acionavel (intelligence) de interesse de uma determinada
organizagdo e a salvaguarda desta informacdo contra agdes adversas de
qualquer natureza (ABRAIC, 2012).

Produto: Informacdo de alto nivel, processada e exploravel. “Intelligence is
high-level, processed, exploitable Information.” (Prior, 2009).

Processo de

Conjunto de acGes e fatores dindmicos que comecam com a identificacdo de

tomada de um estimulo para a acdo e culmina com um comprometimento especifico em
decisdo agir (Mintzberg, et al., 1976, cit. por Inécio, 2003, p.13).

Risco E uma incerteza mensurada.

Tomada de Estudo de identificagdo e escolha das alternativas, com base nos valores e
decisédo preferéncias do decisor (Harris, 1998a)

Vantagem Quando a organizagdo apresenta um desempenho superior & média de
competitiva mercado, auferindo consequentemente duma eficiéncia e eficacia também

acima da média.
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Anexo B — Enquadramento legal e populagdo-alvo do Hospital das Forcas Armadas

1. Enquadramento legal

A LOBOFA' e a LOEMGFA®® consagraram a criacdo do HFAR enquanto hospital
militar Unico, devendo o mesmo ficar organizado em dois polos hospitalares, um no Porto
e outro em Lisboa, como corol&rio do processo de reestruturacdo hospitalar nas Forcgas
Armadas, preconizado pela Resolugdo do Conselho de Ministros n.° 39/2008, de 28 de
fevereiro.

Pretendendo-se a substituicdo dos quatro estabelecimentos hospitalares militares
existentes na regido sul do pais (Hospital da Marinha, Hospital Militar Principal, Hospital
Militar de Belém e Hospital da Forca Aérea), concentrados em Lisboa, pelo Polo de Lisboa
do HFAR (HFAR/PL), foi criado, pelo Despacho n.° 10825/2010, de 16 de junho, do
Ministro da Defesa Nacional, um grupo de trabalho que apresentou superiormente uma
proposta de programa funcional, identificando a populacdo a servir pelo HFAR/PL, os
Servigos a prestar e 0s recursos materiais imprescindiveis ao seu pleno funcionamento.

Através do Despacho n.° 16437/2011, de 4 de novembro, do Ministro da Defesa
Nacional, foi decidido implementar o HFAR/PL no espaco fisico ocupado pelo Hospital da
Forca Aérea. Posteriormente, o HFAR/PL foi criado juridicamente através do artigo 1.° do
Decreto-Lei n.° 187/2012, de 16 de agosto, absorvendo todas as atribui¢cbes e competéncias
das quatro unidades hospitalares extintas. O processo de fusdo daquelas unidades
hospitalares, a decorrer num prazo maximo de 24 meses, contados a partir de 17 de agosto
de 2012, sera da responsabilidade e coordenacdo duma direcdo criada para o efeito, na
dependéncia direta do membro do Governo responsavel pela &rea da defesa nacional®™.
Findo este periodo 0 HFAR passara para a dependéncia direta do CEMGFAZ.

Compete ao CEMGFA “dirigir a assisténcia hospitalar prestada pelo Hospital das
Forcas Armadas, em articulacdo com os Chefes do Estado-Maior dos ramos, em
observancia das politicas de saude no ambito militar aprovadas pelo Ministro da Defesa
Nacional?!

Por sua vez o Estado-Maior Conjunto (EMC) tem por missdo assegurar o
planeamento e 0 apoio necessarios a decisdo do CEMGFA?, sendo de salientar as
seguintes atribuicOes definidas no n.° 2 do art.° 8. da LOEMGFA:

“h) Assegurar o planeamento, a estratégia e a avaliagdo organizacionais ao nivel

7|ei Organica n.° 1-A/2009, de 7 de julho.
'8 Decreto-Lei n.° 234/2009, de 15 de setembro.
19 Artigos 5.° e 13.° do Decreto-Lei n.° 187/2012, de 16 de agosto.
2 Al b) do n.2 2 do art.2 9.° da Lei Organica n.° 1-A/2009, de 7 de julho (LOBOFA) e al. b) do n.°2 do art.’
3.2 do Decreto-Lei 234/2009, de 15 de setembro (LOEMGFA).
2L Al p) do artigo 11.° da Lei Organica n.° 1-A/2009, de 7 de julho (LOBOFA).
?2N.° 1, do artigo 8.° do Decreto-Lei 234/2009, de 15 de setembro (LOEMGFA).
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do EMGFA;

m) Acompanhar a assisténcia hospitalar prestada pelo Hospital das Forgas
Armadas;

n) Elaborar estudos e promover a aplicacdo de medidas nas &reas do pessoal,
logistica e financas;

0) Planear e coordenar a execucdo da avaliacdo aos 0Orgdos na directa
dependéncia do CEMGFA;”

Na dependéncia do EMC, a Divisdo de Recursos tem como uma das suas
atribuigdes “acompanhar o funcionamento do Sistema de Saude Militar e a assisténcia
hospitalar militar, assim como analisar os projectos e propostas do Hospital das Forgas
Armadas, no ambito da execucdo das politicas de satde de ambito militar aprovadas”?.

O artigo 3., do Decreto-Lei n.° 187/2012, de 16 de agosto, define que 0 HFAR/PL
“tem por missdo prestar cuidados de saude diferenciados aos militares das Forcas
Armadas e a familia militar, bem como aos deficientes militares, podendo, na sequéncia de
acordos que venha a celebrar, prestar cuidados de saude a outros utentes.” E tem por
atribuicdes:

“a) Prestar cuidados de saude aos beneficiarios da Assisténcia na Doenca aos Militares
das Forcas Armadas (ADM);

b) Colaborar no aprontamento sanitario dos militares que integram as For¢as Nacionais
Destacadas;

c) Colaborar nos processos de selecdo, inspecdo e reviséo dos militares das Forcas
Armadas;

d) Promover a cooperacao e articulacdo com o Servi¢o Nacional de Saude (SNS);

e) Assegurar as condicdes necessarias ao treino e ensino pos -graduado dos profissionais
de saude;

f) Apoiar agdes de formagdo e de investigagdo e cooperar com instituicbes de ensino
nestes dominios;

g) Articular com as estruturas do SNS e com as autoridades de protecdo civil as
modalidades de resposta as situacdes de acidente grave ou catastrofe ”

A estrutura organica e a estrutura funcional do HFA/PL, bem como os principios de
gestdo que lhe sdo aplicaveis estdo definidos no Decreto Regulamentar n.° 51/2012, de 10
de dezembro. Salienta-se, deste diploma, os niveis de gestdo definidos no artigo 17.°

“l — O Polo de Lisboa do HFAR adota um modelo de gestdo participada, que
compreende 0s niveis de gestdo estratégica, intermedia e operacional e que assenta na
contratualizagdo interna de objetivos e meios.

2 Al f) do n.° 3, do artigo 13.° da do Decreto-Lei 234/2009, de 15 de setembro (LOEMGFA).
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2 — Ao diretor do Polo de Lisbhoa do HFAR compete, ouvidos os restantes
membros da direcdo, definir a estratégia, estabelecer os objetivos, consolidar os projetos e
assegurar a sua execugao, monitorizagao e controlo.

3 — As areas de atividade previstas no capitulo 1l do presente decreto
regulamentar cabem, enquanto nivel intermédio de gestdo, a transposicdo da estratégia,
objetivos e metas do Polo para planos de atividade e or¢camentos contratualizados com a
direcdo e coordenar a sua execucao pelos servicos que as constituem.

4 — A gestédo operacional cabe aos servigos, de acordo com 0s objetivos e metas
estabelecidos pelo diretor para a respetiva rea.”

O HFAR/PL tem como principais espacos assistenciais os identificados na tabela
n.° 2.

Tabela n.° 2 - Resumo dos principais espagos assistenciais
Fonte: Adaptado de Ministério da Defesa Nacional (2011, p. 24)

Area assistencial Tipo de recursos
Camas totais 215
Camas polivalentes 184
Internamento de agudos Camas psiquiatria 19

Camas Unidade Cuidados Intensivos
Camas Unidade Cuidados Intermédios

Internamento de Cuidados Continuados Camas Convalescenca 30
Salas cirurgia totais 8
Atividade Cirdrgica Salas cirurgia convencional
Salas cirurgia ambulatério 2
Consulta Externa Gabinetes de consulta 58
Postos de hemodialise ) 7
T Postos Qui_mioterapia 4
Postos Polivalentes 4
Postos Psiquiatria 7
Urgéncia Camas Servigo Observacdes 6
Medicina Nuclear 1
Ecografos @ 4
Meios Complemfznt_ares de Diagndstico e RX Convencional 4
Terapéutica (MCDT) 5
(principais equipamentos) Mamografos 1
Osteodensitometros 1
TAC 2

(1) Né&o inclui um posto movel
(2) Este nimero refere-se apenas aos equipamentos do servico de imagiologia

2. Populagdo-alvo do HFAR/PL
O grupo de trabalho criado pelo Despacho n.° 10825/2010, de 16 de junho, do
Ministro da Defesa Nacional, apresentou superiormente na proposta de programa
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funcional, a populacdo a servir pelo HFAR/PL. Apesar da missdo atribuida ao HFAR
definir como universo a totalidade dos beneficiarios titulares e familiares da ADM, foi
definido como populacdo-alvo do HFAR/PL um total de 75.000 beneficiarios, tendo em
consideracdo o seguinte:

“A proximidade dos beneficiarios em relacéo ao polo hospitalar;

As acessibilidades e o tempo de deslocacéo;

A existéncia de unidades hospitalares alternativas, quer no ambito das
Forcas Armadas (pdlo hospitalar do Porto do HFAR), quer do Servigo
Nacional de Saude (SNS), quer de outras entidades privadas e/ou
convencionadas;
e O perfil e a carteira de servicos do HFAR.” (Ministério da Defesa
Nacional, 2011, pp. 14-15).

a. Assisténcia na Doenca aos Militares das Forcas Armadas, enquadramento

legal, beneficiarios e acordos

O Decreto-Lei n.° 167/2005, de 23 de setembro, veio estabelecer o regime juridico
da ADM, resultante da fusdo dos trés subsistemas de saude especificos de cada um dos
Ramos das FFAA (Assisténcia na Doenca aos Militares da Marinha - ADMA, Assisténcia
na Doenca aos Militares do Exército - ADME e Assisténcia na Doenca aos Militares da
Forca Aérea - ADMFA) num Unico subsistema sujeito a um regime paralelo ao da ADSE.

O artigo 15.° daquele diploma atribui a gestdo do subsistema de satde ADM ao
Instituto de Acdo Social das Forcas Armadas, IP.

Os beneficiarios da ADM estdo divididos em duas grandes categorias, 0sS
beneficiarios titulares e os beneficiarios familiares ou equiparados. Os artigos 4.° e 5.° do
Decreto-Lei n.° 167/2005, de 23 de setembro, definem o &mbito de aplicacdo de cada uma
destas categorias. A distribuicdo dos beneficiarios por tipo de situacdo, a evolucdo nos
ultimos anos e a distribuicdo etaria em 31 de dezembro de 2011, estdo presentes nas tabelas
n.° 3, 4 e 5, respetivamente.

Importa, para 0 ambito deste trabalho, salientar que os beneficiarios da ADM
podem recorrer s prestacdes de cuidados de satide efetuadas pelas seguintes entidades®*:

e Estabelecimentos do Servico de Saude Militar;
e Estabelecimentos do Servico Nacional de Salde;
e Pessoas singulares ou coletivas com as quais tenham sido celebrados
acordos (regime convencionado);
e Pessoas singulares ou coletivas da livre escolha dos beneficiarios (regime
livre escolha).

24 Artigo 9.° do Decreto-Lei n.° 167/2005, de 23 de setembro.
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Tabela n.° 3 - Distribuigdo dos beneficiarios por Ramos das FFAA e situacdo

Fonte: (Instituto de A¢do Social das Forcas Armadas, 2012, p. 5)

SITUACAO MARINHA | EXERCITO | FORCA AEREA |  TOTAL

Activo QP 7.224 1.574 3.761 18.559
Reserva QP 1282 1146 801 3.229
Reforma QP 6.918 7.415 3.666 17.999
Deficientes das FA (DFA’s) 590 9150 698 10.438
Regime de Voluntariado (RV) - 1.167 - 1.167
Regime de Contrato (RC) 2.022 6.891 2411 11.324
Alunos das Academias Mil. 182 558 22 952
Pessoal Militarizado 1732 361 - 2.09
Beneficidrios Familiares 21.964 34.446 13.085 69.495
QOutros 102 154 3 259

TOTAL 42.016 68.862 24,637 135.515

Tabela n.° 4 - A evolugdo do nimero de Beneficiarios da ADM com direitos no periodo compreendido entre 2005 e 2011

Fonte: (Instituto de Agdo Social das Forcas Armadas, 2012, p. 6)
ANOS MARINHA EXERCITO FORGCA AEREA TOTAL

2005 44,562 80.664 26.893 152.119
2006 49.801 81.847 27.410 159.058
2007 47.339 78.119 26.461 151.919
2008 42.787 69.855 24,992 137.634
2009 43.409 71.223 25.231 139.863
2010 41.513 69.303 24.212 135.028
2011 42.016 68.862 24.637 135.515,

Tabela n.° 5 - Distribui¢do geogréfica dos acordos, em dezembro de 2011

Fonte: (Instituto de A¢do Social das Forcas Armadas, 2012, p. 15)

TOTAL POR DISTRITO
[seDE]FiLiais [ TOTAL]
ACORES 11 16 27
AVEIRO 37 142 179
BEJA 13 59 72
BRAGA 45 135 180
BRAGANCA S 36 45
CASTELO BRANCO 14 58 72
COIMBRA 28 140 168
EVORA 20 87 107
FARO 43 133 176
GUARDA 6 29 35
LEIRIA 39 151 190
LISBOA 275 748 1023
MADEIRA 8 30 38
PORTALEGRE 11 51 62
PORTO 94 313 407
SANTAREM 50 145 195
SETUBAL 148 400 548
VIANA DO CASTELO 18 61 79
VILA REAL 21 54 75
VISEU 27 75 102
917 2863-I
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Anexo C — Extrato das entrevistas realizadas

1. Entrevista ao Chefe do Estado-Maior Conjunto, Exmo. Sr. Vice-Almirante
José Domingos Pereira da Cunha
Data da entrevista: 26 de fevereiro de 2013 Local: EMGFA, Lisboa

Entrevistador: Maj/AdmAer Jorge Nunes

Pergunta (P):_Tem o EMC exercido alguma acdo no dmbito da atual fuséo dos
hospitais militares da regido de Lisboa ou no planeamento estratégico do HFAR?

Vice-Almirante Pereira da Cunha (R): Ndo. A Divisdo de Recursos deveria ter
uma Reparti¢do de Satde mas ainda ndo tem. Da avaliagdo efetuada chegou-se a conclusdo
que ndo havia a necessidade de existir uma reparticdo dedicada ao acompanhamento da
atividade hospitalar, mas um assessor dedicado.

P:_Considerando que o ambiente global das organizagbes com ou sem fins
lucrativos, se carateriza por: ...pressao orcamental; ...crescente sobrecarga de informacéo

no momento da decisdo, ... rapida evolucdo tecnolodgica, ...em que medida o EMGFA ¢é
afetado por esse ambiente? A IC poderd desempenhar um papel importante na obtencdo de
um_melhor e mais répido conhecimento desse ambiente externo e consequentemente
conduzir a uma melhor tomada de decisao?

R: A metodologia do EMC para apoio a tomada de decisdo é semelhante a um
servico de informacdes, formulam-se as perguntas, realiza-se a andlise, produz-se as
informacdes e depois ha a disseminacao.

Relativamente a sobrecarga de informacdo ha a referir que vivemos num mundo
global, muitas vezes chamado a era do conhecimento, ou a era da informac&o. Sou cético
em chamar a era do conhecimento, vivemos mais na era da informacao, pois existe neste
momento a disponibilizacdo de uma quantidade de informacdo impar ao cidaddo e as
organizacg0es, que se traduz, em alguns casos, em situagdes disruptivas, o que significa que
0 excesso de informacdo € catastréfico. Este excesso perturba significativamente o staff
officer de se preparar devidamente para encontrar a melhor recomendac&o para o decisor. E
0 que se passa com frequéncia nas informac6es militares e para quem comanda, muita
informacdo ndo significa a melhor informacdo. A melhor informacdo para o decisor é
aquela que analisadas as situagdes séo resumidas a um leque de opg¢bes em que o decisor
seja capaz de optar. H& outro aspeto importante que é o desenvolvimento da tecnologia,
hoje existem muitos instrumentos que ajudam o desenvolvimento deste processo,
tornando-o mais eficiente, por exemplo na defini¢do do plano de atividades do EMGFA, ha
o0 envolvimento das pessoas da organizacdo na formulacdo das opcOes para a tomada de
decisdo do CEMGFA e depois, suportado numa base tecnologica, serd controlado o seu
cumprimento ao longo do ano.
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Muita informagdo ndo é a melhor informacdo. Muita informacdo é perniciosa,
quando a necessidade para a tomada de decisdo se concretizar € muito limitada em tempo e
ndo d& para estudar todos os vetores, o que pode resultar numa opgdo menos conseguida.

Quando temos muita informac&o, temos de recorrer a mecanismos que traduzam a
compressdo dessa informacao naquilo que é util. O EMGFA (EMC) ndo tem capacidade de
fazer essa compressdo. A compressdo e individual, € o staff officer que no seu juizo
superior comprime a informacéo.

P:_Considera que a IC poderia desempenhar um papel importante no processo de
tomada de decisdo, no sentido de reducdo da incerteza e, assim, tomar decisGes mais
ajustadas a realidade de forma a tornar a Organizacdo mais eficiente e eficaz?

R: E fundamental perceber que vivemos num mundo global, que é imprevisivel e
de incerteza permanente. A reducdo do fator de incerteza é fundamental hoje para a tomada
de decisdo. Nada € certo, tudo tem varios constrangimentos e os chefes estdo para
ultrapassar as incertezas, assumindo os riscos das decisfes. O fator de risco tem de ser
mitigado através das informacdes que sdo produzidas, com as estatisticas, com as analises,
instrumentos de gestdo (SWOT, etc.). Mas o chefe tem de calcular o risco, tem de se correr
risco, quem nao quiser correr risco ndo pode comandar, ndo pode tomar decisoes.

P:_Considera que a implementacdo da IC poderia ser anulada com alguma rigidez
inerente ao processo de tomada de decisdo nas FFAA, associada a alguns condicionantes,
por exemplo as formalidades legais?

R: O EMGFA € uma organizacdo ndo competitiva. N6s ndo temos qualquer
vantagem competitiva quando, por exemplo, adquirimos certos bens ou servicos através da
Central de Compras do Estado. A vantagem que poderiamos obter com a informacéo
atempada produzida por uma unidade de IC podera ndo ser aproveitada.

Poderemos ter toda a inteligéncia competitiva e toda a boa vontade, mas estamos
espartilhados por um conjunto de procedimentos que sdo absolutamente limitativos. N&o
h& nenhum gestor de topo numa organizacdo competitiva que tenha o espartilho financeiro
da forma como tem as FFAA. H& um conjunto de balizas de natureza processual
decorrentes dos constrangimentos econémico-financeiros do pais que estdo vertidas na lei,
particularmente na Lei do Orcamento do Estado, que retira a criatividade, iniciativa e a
competitividade.

A organizacdo militar esta completamente espartilhada em termos de gestdo
competitiva. O que estamos a fazer é contencio de despesas. E muito dificil por todos os
mecanismos que procuremos para encontrar uma organizagao mais competitiva, quando a
partida temos uma legislacéo que define uma série de limitagdes.

P:_Existem iniciativas coordenadas e alinhadas com a estratégia organizacional, que
visem promover a aquisicao, criacdo, arquivo, partilha e utilizacdo de conhecimento?
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R: O fluxo de informac&o e a partilha de conhecimento € muito importante. Se isto
for conseguido numa organizagdo sera capaz de produzir por si s6 mais-valia. A partilha da
informacdo (til e conveniente, de forma rapida e consequente traduz uma mais-valia para o
desenvolvimento dos processos.

P:_Existe um mecanismo de recolha de informagdo interno? Tem sistemas de gestéo
do conhecimento? Investem em sistemas que oferecem informacéo e conhecimento quando
necessario?

R: Todos os documentos relevantes estdo em pastas publicas partilhadas com a

Divisao de Planeamento, Divisdo de Recursos, ..., com toda estrutura dirigente. Ha
ferramentas tecnoldgicas caseiras para gerir a parte documental, estd-se a instalar o
“GESDOC”.

2. Entrevista ao Diretor do Polo de Lisboa do Hospital das Forcas Armadas,
Exmo. Sr. Major-General Antonio Silva Graca

Data da entrevista: 01 de marco de 2013 Local: HFAR/PL, Lisboa
Entrevistador: Maj/AdmAer Jorge Nunes

Pergunta (P):_Em que medida o0 HFAR ¢ afetado pelo ambiente competitivo
inerente as organizacdes prestadoras de cuidados de saude? A IC poderd desempenhar um
papel importante na obtencdo de um melhor e mais rapido conhecimento desse ambiente
externo e consequentemente conduzir a uma melhor tomada de decisdo?

Major-General Silva Graca (R): E claro que todas as variaveis do ambiente
influenciam a decisdo. E isso que torna o processo dificil. S&o todas essas variaveis, ndo
digo que se consigam controlar, porque nenhuma delas se consegue controlar, mas todas
elas influenciam as decisfes e 0 mal é quando se tomam decisfes sem as considerar e dai a
necessidade de as conhecer e analisar. Este processo de IC contribuiria para as conhecer.

Existe um ambiente competitivo, ndo tenhamos davida, e percebemos que temos
objetivos que transcendem os militares, e quando alargamos a amplitude dos nosso
objetivo para a familia militar € certo que entramos, aqui, em competicdo com outros tipos
de organizacdes. Por vezes esta competicdo tem aspetos que sdo um bocadinho desleais, a
nosso desfavor porque ndés ndo temos oportunidade de utilizar alguns mecanismos de
mercado que nos deixam numa posicdo desfavoravel relativamente a familia militar.
Temos o sentimento que temos de nos comportar como uma organizagdo que esta no
mercado porque se ndo tivermos este posicionamento provavelmente criamos uma imagem
redutora que nos pode levar, em termos de capacidade, a uma reducdo que pode ndo ser
benéfica. Quando se tem um universo de utentes menor a qualidade das praticas € afetada,
as capacidades tecnoldgicas sao afetadas.
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Um melhor conhecimento da populagdo-alvo serd um determinante na melhoria
qualitativa da prestacéo de servicos e da capacidade de oferta do HFAR.

P:_A populacdo-alvo do HFAR/PL ¢ constituida apenas pelos beneficiarios da
ADM, ou também pelos beneficiarios de outros subsistemas (e.g. SAD/GNR, SAD/PSP e
ADSE)?

R: Em termos de missdo do Hospital, o apoio estd definido como um universo
quantificado em, aproximadamente, 75.000 pessoas, que inclui os militares e a familia
militar, na &rea de influéncia do HFAR/PL. Néo esta na definicdo da missdo, mas admite-
se, até porque no passado ha essa experiéncia, esse apoio poder ser dado aos beneficiarios
da SAD/GNR, da SAD/PSP e, tendo em conta o historico do ex-Hospital da Forca Aérea,
também incluir a ADSE. Mas implicito, ndo estando na missdo, é o apoio aos militares e a
familia das forcas militares e das forcas de seguranca.

P:_Procuram estabelecer parcerias para rentabilizacdo da capacidade instalada e
para complementar as necessidades da populacao-alvo?

R: ...0 HFAR pode néo ter diferenciacédo e percebemos que essa ndo diferenciagdo
decorre da populagdo que, quer qualitativa quer quantitativamente, abrangemos. Para
determinado campo serdo melhor atendidos se forem, em determinada altura,
encaminhados para outras instituices e temos protocolos cobrindo essas possibilidades.

Por outro lado, tem havido a preocupacgdo de procurar rentabilizar estruturas,
procurando parecerias no mercado da saide no sentido de procurar um melhor resultado da
gestdo. Ha areas em que a capacidade é sobrante...

P:_Centrando a questdo no ambito da direcdo do HFAR, na tomada de deciséo ao
nivel estratégico, considera que existe excesso de informacdo no momento de decidir? Que
vantagem considera para a tomada de decisdo a anélise sistematica dos assuntos criticos?

R: Na perspetiva da informacdo que chega para apoiar uma decisdo com carater
estratégico, € evidente que hoje em dia existe uma quantidade de informacéo que se néo for
tratada, provavelmente ndo terd utilidade. Mas reconheco que, ao longo do dia, se ndo
houver a filtragem ou o tratamento que refere, para que essa informagéo possa ser utilizada
do ponto de vista estratégico, que se possa tornar uma mais-valia, corre-se o risco de ela se
perder. Realmente a informacao ndo tratada € informacao que ndo se torna util.

Seria uma boa ajuda para a decisdo ter essa analise e disseminacdo, da IC.

P:_Considera que o servigo de IC para 0 apoio a tomada de decisdo de assuntos no
ambito hospitalar deveria estar na dependéncia do HFAR ou do EMGFA, para obtencéo de
sinergias da sua utilizacdo para outras areas?

R: A colocacéo desse servico no EMGFA poderia ser tdo abrangente que levasse a
ndo ter o conhecimento especifico sobre os assuntos hospitalares.

E claro que termos uma estrutura que pudesse fazer essa analise e esse apoio a
deciséo ao nivel do EMGFA poderia perder um pouco da sua proximidade aos assuntos da
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area da saude e, portanto, perder um pouco de qualidade em termos de analise. Mas seria,
talvez, excessiva uma estrutura dessas apenas para 0 HFAR.

Eu diria que isso depende da fase, porque, na fase atual em que existe efetivamente
imensa informacdo e existe alguma imperiosidade da deciséo, estamos a falar no processo
de fusdo de quatro unidades hospitalares, significa que para qualquer decisao recebe-se um
volume de informacdo que é duplicada ou triplicada e, portanto, nesta fase quase se
justificava uma estrutura dessas relativamente ao HFAR. No futuro num hospital em
velocidade cruzeiro, n&o justifica.

P:_Considera que a implementacdo da IC poderia ser anulada com alguma rigidez
inerente ao processo de tomada de decisdo nas FFAA, associada a alguns condicionantes,
por exemplo as formalidades legais?

R: Sabemos que s&o condicionantes, o enquadramento legal ¢ o “chefe” demorar a
despachar determinado assunto, mas ndo quer dizer que anule essa oferta de capacidade de
andlise. A organizacdo pode fazer que algumas dessas vantagens se possam perder, mas
isso € um bocadinho do nosso universo. Concordo que a rigidez o processo de deciséo
pode ser um constrangimento para que este apoio possa ser eficaz.

P:_Existem iniciativas coordenadas e alinhadas com a estratégia organizacional, que
visem promover a aquisicao, criacdo, arquivo, partilha e utilizacdo de conhecimento?

R: O HFAR/PL é um hospital jovem, neste momento essa gestdo e partilha do
conhecimento é feita entre 0s membros da direcdo, estamos numa fase de muita partilha no
universo da diregdo, é uma forma de estar. O conhecimento existente a outros niveis que
contribua para a tomada de decisdo esté identificado e quem s&o os interlocutores.

P:_O conhecimento tacito é tornado explicito para que com a rotacdo dos
profissionais (militares e civis) ele ndo se perca?

R: A rotacdo de pessoal é efetivamente um problema que potencia a perda desse
conhecimento, é certo que pode acontecer, por ndao se ter o cuidado de gerir o
conhecimento enquanto estava presente.

P: O HFAR investe e tem sistemas de gestdo do conhecimento?

R: Ainda ndo existe mecanismos informéticos para a partilha sistematizada do
conhecimento ao nivel de todo o HFAR/PL.

P:_Disseminam (pressup8e que a informacdo j& foi processada e analisada) o
conhecimento para os diversos niveis de decisdo?

SG: Essa disseminacdo esta limitada por ainda néo existir um sistema para tal fim.
Existe uma maior preocupacao nas areas clinicas para que isso ocorra. Mas ainda nao esta
devidamente consolidado. No futuro, concordo que é importante que o conhecimento
chegue aos niveis em que podera ser Gtil em termos de apoio a deciséo. Portanto, tem de se

facilitar que essa fluidez ocorra.
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