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O sistema de Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva
(IEAc) consiste em um dispositivo de escuta de sinais fracos do
ambiente externo da empresa, fundamentado na agao coletiva.
Este trabalho analisa a implantacao do sistema IEAc em empre-
sa do setor de NaoTecidos e sua aplicabilidade no ambiente de
fornecedores, procurando avaliar o método ao longo de suas
etapas. Monitorar fornecedores permite a empresa antecipar
cenarios relevantes para definir estratégias de forma a captar
uma oportunidade ou se prevenir de uma ameaca, evitando
surpresas estratégicas. Para tal, o estudo baseia-se na pesquisa
qualitativa-exploratoria. Os principais resultados foram: a pre-
definicao do alvo, por meio do sistema de gestao da qualidade
total da empresa; o estabelecimento de temas comuns a todas
as regides onde foi aplicado o projeto; a falta de conhecimento
em relagao aos conceitos propagados pelo modelo (sinais fra-
cos); a nao compreensao da proposta (utilidade) e beneficios; a
dificuldade em determinar um espago de tempo para a coleta
de informagoes; a busca pela simplificagdo do processo; a opgao
por nao utilizar a Ficha de Captacao de maneira obrigatoria; a
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intencao de treinar os envolvidos na selecao de informacgoes; e a
sugestao de convidar pessoas externas a equipe para colaborar
no processo de coleta de informacdes.

Palavras-chave: IEAc; estratégia; informacao; fornecedores.

ABsTRACT

The Anticipative Strategic Intelligence and Collective system
consists of a scanning the external environment of the company,
based on collective action. The aim of this paper is to propose the
Anticipative and Collective Strategic Intelligence (IEAc) system
at a company in the Nonwoven industry and its applicability
in the supplier’s environment, seeking to evaluate the method
throughout its steps. Monitor suppliers enables the company
to anticipate scenarios relevant to define strategies in order
to capture an opportunity or a threat of preventing, avoiding
strategic surprises. This study uses the qualitative and explora-
tory guidelines. The main results are: the target pre-definition,
understood as the cast, through the management system of the
company; the establishment of common themes throughout all
the regions where the project was applied; lack of knowledge
about the concepts propagated by the model (weak signals), the
lack of understanding of the proposal (utility) and benefits, the
difficulty in determining a timeframe for collecting information,
the search for simplification of the process, the option not to
use the Captation File mandatorily, the intention to train those
involved in the selection of information and the suggestion to
invite external people to the team that gathers information.
Keywords: IEAc; strategy; information; suppliers.

1. INTRODUCAO

A informacao transformou-se em recurso fundamental de qual-
quer organizacao a partir das ultimas décadas do século XX (LESCA
et al., 2010; LESCA, CARON-FASAN, FALCY, 2012). Conforme os
mesmos autores, as empresas que se manterdo ativas na economia
atual sdo aquelas que demonstram ser adaptativas em fungdo da
informacao.

Estar bem informado é muito mais do que possuir uma gran-
de quantidade de informagoes. Significa receber uma informacao
interessante, tutil, de certa forma triada, para nado ser invadido por
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uma sobrecarga de informagoes desnecessarias (FREITAS; JANIS-
SEK-MUNIZ, 2006; LESCA, CARON-FASAN, FALCY, 2012). Para
tanto, as organizacOes precisam estar atentas, escutar e conhecer o
mercado, antecipar as expectativas e adaptar produtos e servigos,
zelando para que a informacdo produzida nesse processo seja atu-
al, correta, confiavel e de facil compreensao (JANISSEK-MUNIZ;
FREITAS; LESCA, 2007; MAYER et al., 2013).

As diferentes relagdes de negocio que se estabelecem entre ato-
res do ambiente pertinente da organizagdo podem suscitar interagoes
entre ela e seus atores proximos (clientes, fornecedores, parceiros,
distribuidores, concorrentes etc.). Segundo Janissek-Muniz, Freitas
e Lesca (2007), os atores pertinentes (stakeholders) sao externos a
organizagdo e podem, em func¢ao das suas decisdes, interferir na
atividade ou rumo da organizacao. Para que as organizagdes nao
sejam impactadas negativamente ou para que possam aproveitar
oportunidades em funcao destas relagdes, elas, conforme Choo
(1998), monitoram o ambiente (MAYER et al., 2013), buscando en-
tender as forcgas externas de mudangas com o intuito de desenvol-
ver respostas efetivas visando assegurar o evoluir de suas posi¢gdes
no futuro. Assim sendo, os gestores objetivam tomar as melhores
decisdes face a essa constante necessidade de adaptagao aos pro-
blemas e desafios enfrentados diariamente, buscando apoiar-se nas
informacgoes e opinides de valor disponibilizadas pelo seu ambiente
direto (JANISSEK-MUNIZ; FREITAS; LESCA, 2007; SCHOEMAKER,
DAY e SNYDER, 2013). Uma forma para que isto ocorra é estabe-
lecer uma sistematizagao de monitoramento do ambiente por meio
da implantagdo de sistemas de inteligéncia, o que exige uma sensi-
bilizagao e esfor¢o despendidos para que a organizacao atinja um
grau de maturidade em inteligéncia e incorpore esse processo no
seu dia a dia.

Em um estudo feito com 55 das 500 empresas Melhores e
Maiores (GUIA EXAME, 2004) observa-se que o nivel de maturi-
dade em relagdo a inteligéncia foi classificado como incipiente ou
informal (RODRIGUES; RISCAROLLIL; ALMEIDA, 2011). Segundo
Passos (2007), entre as 500 maiores empresas norte-americanas,
todas possuem no minimo um profissional para monitorar o mer-
cado, porém, no Brasil, isto é visto em apenas 20% das 500 maiores
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empresas. Lapa (2012) afirma que um dos motivos para o pouco
uso de sistemas de inteligéncia € que os executivos estao “presos”
as suas rotinas de trabalho e, assim, ndo prestam atencao a fatores
que impactam o negocio. A falta de atengdo dos executivos €, de
fato, um problema gerencial antigo, conforme ja citado por March
(1991) e corroborado por Lesca (2003).

Recentemente, em pesquisa divulgada em 2013, pelo IBRAMERC
(Instituto Brasileiro de Inteligéncia de Mercado), evidencia-se qual é
o nivel de maturidade da area de Inteligéncia atualmente presente no
Brasil. Segundo os resultados da pesquisa, 74% das empresas dizem
possuir uma estrutura formal de Inteligéncia, porém, esta estrutura
configura-se mais como uma fung¢do do que uma darea, visto que, ela
estd pulverizada em diversos departamentos-clientes. Adicionalmente,
a pesquisa confirma que ha pouco monitoramento no ambiente forne-
cedor, o que valoriza e justifica este estudo. A pesquisa ainda salienta
que a maioria das empresas questionadas nao possui um sistema de
alerta antecipado em suas respectivas organizagoes.

Baseado neste contexto apresentado, este estudo busca forne-
cer aos tomadores de decisao a aplicacao e retornos praticos (con-
ceito de “conhecimentos ativaveis”, conforme ARGYRIS e SCHON,
1996) de um modelo capaz de orientar, planejadamente, a agao
frente a eventos futuros que podem ocorrer no ambiente externo da
empresa, de forma que estes planos de agdes possam ser elaborados
antecipadamente a estes possiveis eventos. Com metodologias ade-
quadas e amplamente experimentadas,’ pretende-se potencializar a
capacidade de monitoramento da organizacao, por intermédio da
implantacao da IEAc e sua observagao no contexto estudado. A IEAc
(Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva) ¢ um dispositivo de
escuta do ambiente externo da organizac¢do. Segundo Janissek-Muniz
e Lesca (2003: 2), “é o processo informacional coletivo e continuo
pelo qual um grupo de individuos busca (de forma voluntaria) e
utilizam informacdes antecipativas relacionadas as mudangas sus-
ceptiveis de se produzirem no ambiente exterior da empresa, com
o objetivo de criar oportunidades de negdcios e de reduzir riscos e
incertezas em geral”.

! www.veille-strategique.org
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Assim, o objetivo geral da pesquisa é analisar o processo de
implantacao do sistema de Inteligéncia Estratégica Antecipativa e
Coletiva (IEAc) em empresa do setor de NaoTecidos e sua aplicabi-
lidade no ambiente de fornecedores, buscando avaliar o método ao
longo de suas etapas. Ainda, os objetivos especificos do trabalho sao:

a) Revisar solugoes de inteligéncia existentes na literatura;

b) Implantar e acompanhar um primeiro ciclo do método
L.E.SCAnning® na organizacao do estudo;

c) Observar retornos e contribuir para o entendimento da apli-
cacao da IEAc na organizagao de estudo; e,

d) Fornecer informacdes relevantes para sustentar a elaboracao
das acdes durante a construgao do planejamento estratégico.

Aos tomadores de decisao da organizacao objeto de estudo, esta
pesquisa pretende indicar cendrios dos possiveis movimentos futuros
de seus fornecedores. Esses cendrios propiciarao aos gestores elabo-
rarem planos de agOes antecipadamente, com o objetivo de estarem
preparados para aproveitar as oportunidades e/ou se precaver de
possiveis riscos futuros. Neste sentido, Braga (2008) afirma que o
monitoramento e o posterior conhecimento do mercado fornecedor,
além das andlises de indicadores econémicos, proporcionam opor-
tunidades adicionais para o incremento da eficiéncia do processo
de compras. Ademais, “estas informagdes, quando utilizadas de
forma planejada nos processos de negociacao, podem influenciar no
resultado dos acordos realizados, com reflexos na reducao de custos
dos produtos comprados ou até mesmo na garantia do suprimen-
to” (BRAGA, 2008: 57). Assim, sera por meio da implementagao do
método IEAc que a empresa podera municiar-se de um conjunto de
informacodes significativas, enquadradas em um contexto identificado
e pertinente, potencializando ganhos de competitividade em relagao
aos seus concorrentes e agregando valor ao acionista.

Este documento estd organizado da seguinte forma: revisao
da literatura, onde é explicado os modelos de monitoramento do
ambiente, o0 comportamento dos executivos perante a atividade de
monitoramento, a importancia da informagao para o planejamen-
to estratégico, e, por fim, o sistema de inteligéncia antecipativa e
coletiva; em seguida, apresenta-se o método utilizado na pesquisa;
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logo apds, é evidenciado os resultados do estudo e, concluindo, a
discussao final, onde é feita a conclusao dos principais resultados,
limitagoes do trabalho e sugestao de estudos futuros.

2. MODELOS DE MONITORAMENTO DO AMBIENTE

O monitoramento do ambiente pode ser entendido como a
observacao de eventos que ocorrem no ambiente organizacional
externo e que podem potencialmente comprometer a atuacao de
uma organizagao. Trata-se da busca de informagdes no ambiente
organizacional que visa apoiar a organizagao a planejar e a tomar
decisdes (ANDRIOTTI et al., 2008). Conforme demonstram os tra-
balhos de Mayer et al. (2013), o0 monitoramento do ambiente é a
capacidade dos sistemas de informagdes (SI) de coletar, interpretar
e usar informagOes pertinentes sobre eventos, tendéncias e relacio-
namentos usada nas tarefas de planejamento.

Entre os diversos modelos de monitoramento do ambiente,
sobressai o trabalho seminal de Daft e Weick (1984), cujo relacio-
namento entre monitoramento, interpretagdo e conhecimento orga-
nizacional, inicia com a coleta de dados proveniente da observacao
do ambiente, seguida da interpretacao, ocasiao na qual aos dados
sao fornecidos significados, por meio das percepgoes e criagdes de
mapas cognitivos, empregando neste processo conhecimento, expe-
riéncias e uso da mente humana (Figura 1). Esses autores definem
interpretagao como “um processo de tradugao de eventos, desen-
volvimento compartilhado de conhecimento e esquemas conceituais
entre os membros da administragao superior” (DAFT e WEICK,
1984: 286). O processo passa do monitoramento a interpretagao, e
posterior geracao de conhecimento, com tomada de a¢do, onde uma
decisdo ou agdo é elaborada com base na interpretagao (ARGYRIS;
SCHON, 1996).

Figura 1: Relacionamento entre monitoramento, interpretagio
e conhecimento organizacional.

MONITORAMENTO ——> INTERPRETAGAO —_—> CONHECIMENTO
(Coleta de Dados) (Significados de Dados) (Tomada de Agdo)

Fonte: Daft e Weick (1984, p. 286)
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Para o estagio de interpretagao ilustrado na Figura 1, Daft e
Weick (1984) desenvolveram um modelo de interpretacao de am-
biente organizacional baseado em duas dimensdes — a crenca dos
gestores em relagdo ao quanto o ambiente é analisdvel e também
0 quanto uma empresa “entra” no ambiente a fim de entendé-lo —
cruzando estas com as contribui¢cdes de Aguilar (1967) em relagao
as quatro categorias do comportamento interpretacional: undirected
viewing, conditioned viewing, enacting e discovering, ou Visao Indi-
reta, Visdo condicionada, Adocao e Descoberta. O Quadro 1 ilustra
o modelo de Daft e Weick (1984), fundamentado em monitoramento
do ambiente.

Quadro 1: Modelo de interpretacdo organizacional.

Viséo Indireta Adogéao
interpretacdes restritas; Nao- experimentacéo; teste;
Inanalisavel |rotineiro; dados informais; coercao; invencéao do
intuitivo; chance de oportunidade |[ambiente; aprender
Suposicdes fazendo
sobre o Visdo Condicionada Descoberta
ambiente interpretac&o dentro das fronteiras|pesquisa
o tradicionais; detectacdo passiva; |[formal; questionamentos;
Analisavel dados formais; rotineiros survey,; coleta de dados;
detectacé&o ativa

Passiva Ativa
Intrusividade Organizacional

Fonte: Daft e Weick (1984, p. 289)

Seguindo esta linha de estudos, Choo (2001) relaciona o com-
portamento informacional (necessidade de informagdes, fonte e
os tipos de sistemas monitores, e o uso da informacgao), como o
processo de geracao de conhecimento que culmina em agoes (sense
making, knowledge-creation e decision-making process), conforme estu-
dos de Aguilar (1967) e Daft e Weick (1984). O Quadro 2 evidencia
0 exposto.
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Quadro 2: Monitoramento do ambiente como busca informacional.

Visao Indireta Adogao
Necessidade de Areas gerais de Necessidade de Areas especificas de
. informagao interesse informagao exploragé@o
Inanalisavel
Procura de Procura de .. "
. - Informal . - Teste'
Suposigoes informagao informacgao
sobre 0 Uso da informagao "Aviso" Uso da informagao "Experimentos”
ambiente Visdo Condicionada Descoberta
Necessidade de Sintetiza areas de |Necessidade de -
. = . . - Objetivos detalhados
Anal ! informagéo interesse informagao
Procura de - Procura de
. = Rotineira . ~ Formal
informagdo informagao
Uso da informagéo Analises Uso da informagéo "Descobrir"
Passiva Ativa

Intrusividade Organizacional

Fonte: Choo (2001)

No processo de conhecimento organizacional cruzado com
as variaveis de Aguilar (1967) e de Daft e Weick (1984), conforme
mostrado no Quadro 3 a seguir, Choo (2001) evidencia que, em um
ambiente inanalisdvel com uma organizagao que age passivamente,
a tomada de decisao acontece quando um sinal € reconhecido e este
necessita de resposta; no segundo quadrante, adogao, o processo
de criagao de sentido ocorre pela tomada de agao, isto é, as agOes
iniciadas, e o consequente significado que emana delas, permite a
organizagao ajustar sua estrutura, ou seja, criar significado para jus-
tificar ou explicar a¢des para manipular o ambiente. Ainda, a criacao
de conhecimento requer intuicao e experiéncia (conhecimento tacito)
e a tomada de decisao ocorre quando a solugao parecer funcionar,
visto que a agdo ¢é realizada sem definicdo de um objetivo para ela.

No cruzamento de um ambiente analisavel com uma orga-
nizagao ativa, o sense making é sistematico e objetivo, podendo
ser dirigido por action-drive’ ou belief-driven’ (quando as pessoas
utilizam seus conhecimentos prévios para guiar as interpretagdes
e criagao de significado); o conhecimento gerado é explicito, isto
¢, quando existem regras, rotinas e procedimentos operacionais,
e, a tomada de decisao ocorre pelo diagnostico das informagoes
coletadas, de forma racional e légica. Por fim, o quarto quadrante,
onde o cendrio é de um ambiente analisavel com uma agdo passiva

2 Tradugdo: agao-dirigida. Ver Choo (2001).
*  Traducao: crenca-dirigida. Ver Choo (2001).
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Quadro 3: Monitoramento do ambiente como conhecimento organizacional.

Inanalisavel
Knowledge- Pouco conhecimento  [Knowledge- Conhecimento tacito;
creation preexistente creation aprender fazendo
. ) " Decision T
Suposices Decision making Modo politico making Processo "anarquico
sobre o Vis&o Condicionada Descoberta
ambiente

Visao Direta

Adocao

Sense-making

Espera de uma
importante mudanga

Sense-making

Criar caracteristicas
no ambiente

Sense-making

Guiado por normas e

Sense-making

Determinar realmente

crengas o objetivo
Analisavel . Conhecimento
Knowledge- Conhecimento cultural; |Knowledge- "
. . . . explicito; dados
creation expectativas, cendrios |creation )
concretos, formais
. ) Programada; modo Decision
Decision making . ) Processual
racional making
Passiva Ativa

Intrusividade Organizacional

Fonte: Choo (2001)

da organizagao, o sense making (criagao de sentido) é dirigido pelas
experiéncias prévias (belief-driven) e sao necessarios poucos ciclos
de interpretagao para reduzir equivocos, pois a empresa parte de
um conjunto claro de crengas e as usa para condicionar o monito-
ramento do ambiente em determinadas areas de interesse; a criacao
de conhecimento da organizacao é baseada no compartilhamento de
crengas e experiéncias sobre o seu negocio, as capacidades centrais,
mercados, competidores, entre outros, que servirao como critério
para o julgamento e a selegdo de novos projetos, alternativas e
ideias, e, por fim, a tomada de decisao parte de uma ideia racional,
mas € dependente da ambiguidade dos objetivos em uma situagao
e da incerteza sobre o processo empregado para atingir o objetivo
(CHOO, 2001).
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Figura 2: Proposigio conceitual de monitoramento do ambiente.

Dimensdes Estratégias
Situacionais Organizacionais

[ M —— — -
:Necessidade Procura de

|de Informagédo > Informacgdes

N

Uso de
Informacdes

Caracteristicas
Gerenciais

Fonte: Choo (2001)

Assim como os trabalhos apresentados ilustram modelos de
monitoramento do ambiente, outros estudos (WILENSKY, 1967;
COHEN et al., 1972; FAHEY; KING, 1977; NONAKA; TEKEUCH],
1995; MAYER et al., 2013) tém sido realizados para investigar o
efeito das dimensdes situacionais, das estratégias organizacionais,
das caracteristicas gerenciais, da necessidade, procura e uso das
informacgdes no comportamento do monitoramento (CHOO, 2001).

Ha, contudo, poucos estudos que evidenciam como o processo
de monitoramento é executado pelos altos executivos, responsaveis
por desenvolverem estratégias frente a fatos (DAFT; SORMUNEM;
PARKS, 1988). Portanto, é importante entender, entre os fatores
envolvidos no comportamento dos executivos em relagdo ao moni-
toramento do ambiente (EL SAWY, 1985).
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3. O COMPORTAMENTO DOS EXECUTIVOS NO MONITORAMENTO DO
AMBIENTE

A importancia do monitoramento da informagao como apoio a
tomada de decisdao, em especial a tomada de decisao estratégica, tem
sido cada vez mais reconhecida, e o estudo do processo envolvido
nesta atividade investigado de diversas maneiras: sob a 6tica da
interpretacao gerencial (LESCA et al., 2012), do processo decisdrio
(FONSECA e BARRETO, 2011) ou da formalizagcao de modelos (KIM
et al., 2010). Escrivao Filho et al. (2004) relacionam esta atividade
a Gestao Estratégica, afirmando que o monitoramento do ambien-
te se configura como uma maneira de coletar informacoes para o
processo estratégico.

H4 tentativas de estudar a profundidade que os gerentes se
envolvem no monitoramento do ambiente externo (CHOO, 2001),
contudo, sdo inimeros os desafios encontrados pelos profissionais
que o executam devido a crescente variedade de fontes e a farta
disponibilidade de informagdes (BARBOSA, 2005). Choo (2001) cita
que quanto maior a incerteza do ambiente, naturalmente o gerente
tende a monitora-lo cada vez mais. Essa acao tem como objetivo
reduzir o nivel de incerteza intrinseco ao ambiente competitivo, a
fim de que sejam tomadas decisdes mais assertivas (ABREU, 2006).

Em termos funcionais, conforme Daft e Weick (1984), o pa-
pel principal do executivo é de interpretar e — ndo — de realizar
o trabalho operacional, ou seja, sua responsabilidade é de prover
significados aos sinais encontrados no ambiente. E importante que
o CEO ou gerente de alto nivel se envolva em todas as fases de
monitoragao ambiental a fim de evitar riscos da percepgao orga-
nizacional: inicialmente fornecendo as diretrizes para a coleta de
dados, coordenando a consisténcia e o rigor das técnicas analiticas
empreendidas pelo grupo na fase de interpretacao e controlar a sa-
tisfagdo do conhecimento adquirido e das agdes tomadas. E possivel
resumir a importancia do CEO ou gerente de alto nivel no exercicio
do monitoramento com a seguinte analogia feita por O’conell e
Zimmerman (1979: 22) em seu trabalho:

Como Napoledo e o Duke de Wellington fizeram na batalha de Water-
loo, os gerentes de alto nivel precisam decidir seu préprio envolvim-
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ento no processo de monitoramento. Napoledo escolheu ficar afastado
do fronte de batalha, delegando a responsabilidade de decidir quais
informacgoes e quando prové-las aos seus oficiais. Por outro lado, o
duque de Wellington vasculhou o campo de batalha durante uma
tarde inteira. Assim, seus oficiais sabiam exatamente as informacdes
que ele precisava.

Segundo Daft, Sormunen e Parks (1988), as pessoas que pos-
suem altos cargos de lideranca sao responsaveis pela conexao entre
o ambiente e a organizag¢ao, sendo a agao de monitorar provedora
de inteligéncia externa a qual os lideres usam para planejar, tomar
decisdes e formular estratégias.

4. A IMPORTANCIA DA INFORMAGAO PARA O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Evidencia-se, atualmente, a necessidade e o valor das infor-
macoOes provenientes do ambiente externo da organizacao, para
aplica-las no planejamento estratégico de longo prazo (LESCA,
CARON-FASAN e FALCY, 2012; SCHOEMAKER, DAY e SNYDER,
2013). Crescente atengdo ¢ dada aos elementos do planejamento
corporativo inter-relacionados entre os elementos do monitoramento
do ambiente. Desta forma, a informagao é uma variavel importante
para a gestao e o planejamento estratégico, sendo o continuo mo-
nitoramento do ambiente um fator chave para o sucesso (LESCA
et al., 2010). Deve-se procurar, por meio de sistematiza¢des que
oportunizem o monitoramento do ambiente para a busca de infor-
magao relevante, adotar a estratégia como pratica (MONTENEGRO
e BULGACOV, 2014), incorporando as informagdes obtidas as es-
tratégias organizacionais.

Assim, a informacao torna-se inttil se as atividades de moni-
toramento nao forem integradas com as de planejamento, sendo que
o grau que estas atividades se demonstrarem estar incorporadas,
indica que o monitoramento ¢ uma atividade institucionalizada pela
empresa (LESCA et al., 2010). Para que essa integracao acontega
completamente, é necessdrio que os altos executivos referendem a
funcao de monitoramento, para que esta receba os devidos inves-
timentos para o seu funcionamento (ALBRIGHT, 2004). Portanto,
segundo Lesca (2003), quanto mais na nascente do planejamento
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estratégico estiver o sistema de inteligéncia, tanto mais pertinente
ele sera (Figura 3).

Figura 3: Posicionamento da inteligéncia no organograma empresarial.

Articulacio com a esfratégia

Diagnostico interno da empresa

Capacidades, Forcas e Fraquezas Inteligéncia prospectiva do
Estratégias dos Atores Internos ambiente

(coleta de informacdes orientada Conhecimento do ambiente -
para o interior da empresa) Nivel 1

N e |

Anilise do posicionamento estratégico da empresa |

Valores fundamentais
/ Finalidades, Missoes

Posicionamento estratégico desejado
e definicdo de objetivos gerais

v

Concepeio de estratégia possiveis
para atingir estes objetivos

Pesquisa de informacdes sobre o ambiente
Conhecimento do ambiente - Nivel 2

Fonte: Lesca (2003)

O planejamento estratégico ¢ uma das principais fung¢des dos
lideres empresariais (ULRICH, 2001), tendo ganho extrema impor-
tancia com as rapidas mudancas ambientais e sendo a ferramenta
mais aplicada na gestdo das organiza¢des (PEREIRA, 2010). Porém,
segundo os autores, um fator de extremo valor tem sido “esqueci-
do”: a informacao no qual ele esta baseado. Os resultados do estu-
do de Fahey e King (1977) exemplificam esta constatagao, pois, as
empresas analisadas em sua amostra assumiram estar fazendo um
mau trabalho na integracao informacao-planejamento e as utilizam
apenas para decisOes de curto prazo.

Conforme Montgomery e Weinberg (1981: 100):
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Quanto mais organizagdes implementarem o planejamento estratégico
e a gestao de atividades estratégicas, existira uma crescente neces-
sidade por sistemas de inteligéncia estratégica que podem ajudar os
lideres-executivos a conhecer sobre os importantes ambientes nos
quais suas organiza¢des operam e estarem informados sobre ameacas
e oportunidades que podem enfrentar.

A construgao de um sistema de inteligéncia estratégico ¢é de
grande complexidade, devido a falta de estrutura do processo de to-
mada de decisao, a natureza das informacoes, a acessibilidade, entre
outros (MONTGOMERY e WEINBERG, 1981; SCHOEMAKER, DAY e
SNYDER, 2013). Entretanto, a produgao de conhecimento é o fator de
sucesso das organizagoes no século XXI e, os sistemas de inteligéncia
empresarial, o caminho para tal (CAVALCANTIL, GOMES, 2000).

5. SISTEMAS DE INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL

A competitividade atual apresenta-se cada vez mais complexa
e desafiadora, repleta de ameagas e oportunidades e, os vencedores
serdao aqueles que responderem de forma eficaz através de praticas
de liderancgas estratégicas. Uma dessas praticas, segundo Porter
(1998), é a criacao de sistemas de alerta antecipado com o intuito
de captar sinais do mercado e agir sobre eles. Para tanto, faz-se
necessario utilizar modelos de inteligéncia empresarial baseados na
sinergia entre conhecimento, inovagao e empreendedorismo (Figura
4) (CAVALCANTI e GOMES, 2001).

Figura 4: Inteligéncia empresarial: a gestdo da nova economia.

[ Conhecimento

Inovagéo

E mpreended
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Segundo Rios et al. (2011), ndo existe defini¢ao consensual
acerca do conceito de inteligéncia. Em seu trabalho, o grupo rea-
lizou uma revisao de literatura sobre o conceito de inteligéncia e
encontraram os seguintes tipos: inteligéncia empresarial (IEm), inte-
ligéncia empresarial estratégica (IE?), inteligéncia competitiva (IC),
inteligéncia estratégica organizacional (IEO), inteligéncia estratégica
antecipativa (IEA) e inteligéncia de negocio ou business intelligence
(IN/BI). De acordo com os autores, os tinicos conceitos voltados di-
retamente para o ambiente externo sdao o de Inteligéncia Estratégica
Antecipativa (IEA) e o de Inteligéncia Estratégica Empresarial (IE?).
Mas afinal, o que ¢ inteligéncia?

Para responder a tal pergunta, faz-se necessario distinguir
dados, informacgao e inteligéncia. Dado é ligado a eventos e fatos
ocorridos, ou seja, sdo numeros, estatisticas, reunidos ou ndo, sobre
pessoas e organizagoes, e o que elas vém fazendo que lhes pareca
interessantes (KAHANER, 1996). Segundo Davenport (1998), dados
interpretados e contextualizados criam informagao, ou seja, um
dado requer uma agao humana que lhes fornega sentido para ser
“transformado” em informacao.

Por outro lado, na sua descri¢gao mais basica, “inteligéncia é
a informacgao analisada” (FULD, 1995: 23), ou o conjunto de infor-
magoes que foram filtrados e analisados (KAHANER, 1996). Nesse
sentido, Miller (2002: 35) afirma que os “dados quando organiza-
dos tornam-se informagdes; as informagdes, quando analisadas,
transformam-se em inteligéncia”, e, dessa forma, devem gerar re-
comendagOes fundamentadas com relagao a acontecimentos futuros
para os responsaveis pelas decisoes, e ndo relatérios para justificar
decisdes do passado (MILLER, 2002).

Almejando alcangar o estdgio de agdo ou inteligéncia, dados
brutos entram em um processo de transformacao, chamado por
Montgomery (1981) de Ciclo de Inteligéncia. Segundo o autor, ele
¢ composto pelos estagios: direcao — fornece as diretrizes gerais do
processo de inteligéncia e suas prioridades; coleta — refere-se ao
monitoramento dos multiplos ambientes nos quais a empresa se
relaciona; processo e analise — nesta etapa ocorre a interpretagao
e a consequente transformacao dos dados brutos em informagao;
disseminagao — nesta fase as informacdes sao enviadas aos respon-
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saveis pela tomada de decisdao na qual ela estd baseada, e, fechando
o ciclo, temos a fase de uso, na qual, sera decidido o que fazer com
a informacao.
Choo (1998) propde uma perspectiva diferente para o processo

de inteligéncia e conhecimento organizacional. No seu trabalho, o
ciclo é dividido pelos seguintes estagios: procura — coleta de dados
internos externos; memdria — baseada em experiéncias passadas,
ela é usada para definir problemas e dimensoes de monitoramento;
percepcao — nesta etapa ocorre a classificacao, a representacao e o
reconhecimento de eventos externos a empresa, utilizando para tal,
o conhecimento disponivel na etapa memoria; interpretagao — fase
onde, por meio de um processo social coletivo, procura-se entender
antecipadamente ameacas e oportunidades futuras; finalmente, com-
portamento adaptativo, fase de adaptacao ao ambiente decorrente dos
novos ciclos que sdo iniciados pelos resultados das agdes tomadas.

Independente dos itens que compdem o ciclo de inteligéncia, o
principal objetivo da inteligéncia é (FREITAS e JANISSEK-MUNIZ,
2006: 15):

Oferecer um suporte simples e eficaz para que através da aquisigao e
interpretagao da informacao pertinente se possa melhor conduzir as
estratégias e utilizar de forma mais eficaz os recursos da organizacao,
melhorando o processo decisorio, e assim melhor enfrentando as tur-
buléncias do ambiente. Para reagir rapido e bem, em tais circunstancias,
deve-se poder perceber as mudancas do ambiente a tempo de agir.

Para “poder perceber as mudancas do ambiente a tempo de
reagir” (FREITAS; JANISSEK-MUNIZ, 2006: 15), é necessario que
os sistemas de inteligéncia funcionem como um radar, isto é, que
prospectem e antevejam mudancgas no ambiente. Tendo este dire-
cionamento em mente, as informagoes coletadas hoje devem nos
indicar o futuro — carater antecipativo — gerando conhecimentos
que nos permitem tomar agdes com o objetivo de estar preparados
para estas mudangas.

4292 Organizacées em confexto, S@o Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 ¢ Vol. 10, n. 20, jul.-dez. 2014



ANALISE DO PROCESSO DE IMPLANTAQAO DO SISTEMA DE INTELIGENCIA
ANTECIPATIVA E COLETIVA EM UMA EMPRESA DE NAOTECIDOS

5.1. O modelo de inteligéncia estratégica antecipativa e
coletiva (IEAc)

A Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva, segundo
Janissek-Muniz e Lesca (2003: 2):

€ o processo informacional coletivo e continuo pelo qual um grupo de
individuos busca (de forma voluntaria) e utilizam informagdes ante-
cipativas relacionadas as mudancas susceptiveis de se produzirem no
ambiente exterior da empresa, com o objetivo de criar oportunidades
de negocios e de reduzir riscos e incertezas em geral.

Portanto, a IEAc é um dispositivo de escuta do ambiente ex-
terno da organizacao e diretamente vinculado as pessoas, visto que
se trata de um processo de aprendizado coletivo, em que, com este
fator, um conjunto de informagdes sem sentido possa ser compre-
endido (LESCA, 2003).

Neste contexto, existem elementos que diferenciam e iden-
tificam o modelo, conforme exposto na Figura 5 a seguir. Destes,
destacam-se as palavras-chave antecipativa e ambiente (JANISSEK-
-MUNIZ; FREITAS; LESCA, 2007). Antecipativo refere-se ao carater
da informacao, baseada nos sinais fracos de Ansoff (1975), sendo
peca que constitui o fundamento da IEAc; ambiente indica o siste-
ma no qual a empresa estd inserida e, assim, busca-se informagoes
que criem uma visao inovadora de novos negdcios e também de
risco. Outro diferencial a ser valorizado ¢ a operacionaliza¢ao ou a
indicagao de como fazer (conhecimentos acionaveis).

Faz-se importante esclarecer que o modelo de Inteligéncia
Estratégica Antecipativa e Coletiva (IEAc) é imbuido do carater
antecipativo, mas este nao significa habilidade de previsao e de
tendéncia, mas sim de inovacao, no qual, pequenos fragmentos
de informagdes podem suscitar grandes rupturas (LESCA, 2003).
Portanto, em informagdes desconexas, por exemplo — frases, fotos,
imagens, artigos ou observag¢des pronunciadas — pode existir eleva-
do potencial informativo para as empresas (Quadro 4) (FREITAS;
JANISSEK-MUNIZ, 2006).
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Figura 5: Elementos-chave.

ANTECIPACAO___ INTELIGENCIA

INTELIGENCIA
AMBIENTE / COLETIVA

= ATORES "

NOSSAS 7 CRIACAO
INOVACOES COLETIVA
SINAIS DE SENTIDO
FRACOS
de origem
primaria © LESCA

Conhecimentos acionaveis

VEILLE ANTICIPATIVE STRATEGIQUE - INTELLIGENCE COLLECTIVE

Fonte: Lesca (2003)

Quadro 4: Comparacdo entre informacoes comuns e sinais fracos.

Informagbes comuns Informacgéo do tipo sinal fraco
Inteiras Fragmentadas
Completas Parciais
Precisas Imprecisas
Confiaweis, Verificadas Incertas
Significado claro Ambiguas
Necessita Gestao Necessidade ndo evidente
Retrospectiva Antecipativa
Habitual Nao familiar
Quantitativas Qualitativa
Repetitiva Aleatéria
Estruturadas Disseminadas

Facil acesso
Formato e apresentacao uniforme

Acesso "pouco usual"
Apresentagao variavel

Fonte: Janissek-Muniz e Lesca (2003)
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Outra abordagem informacional classifica as informagdes orga-
nizacionais em trés tipos: informagdes de funcionamento, internas
e operacionais, relacionadas ao funcionamento diario da empresa,
podendo clarificar o presente, mas principalmente o passado; in-
formagoes de influéncia — que incidem sobre os autores visando
a coordenacao de atividades; e, informagoes de antecipagao — que
permitem visualizar futuras modificacdes no ambiente socioecono-
mico (Quadro 5) (LESCA; LESCA, 1995).

Quadro 5: Comparagdo entre os tipos de informagdo.

Informacdes de Funcionamento Informacodes de Influéncia Informacoes de Antecipacao
Interior da organizacéo Interior e exterior da organizacéo Ambiente de negdcios
Fluxo interno-interno fluxo interno - externo ou externo - interno Fluxo externo - interno
Introvertidas Extrovertidas invonlutarias
Retrospectiva (retrovisor) Presente prospectivas/antecipativas

Registro de um novo produto,
chamada para um nowo cargo,
construgdo de uma nova fabrica,
etc.

Pedido do cliente, ficha de estoque,| reunides, publicidade, notas de senigo,
extrato do salario, ficha de controle | barulho no corredor, catalogo de produtos,
de entrada e saida, nota fiscal, etc. etc.

Fonte: Lesca e Lesca (1995)

As informacgodes sao extraidas do ambiente de negdcios onde
estdao presentes diversos atores conhecidos — por exemplo — clien-
tes, fornecedores, concorrentes, laboratdrios, politicos, entre outros,
mas também, atores potenciais, ou seja, que ndo estao diretamente
envolvidos com a organizagao num dado momento (FREITAS,
JANISSEK-MUNIZ, 2006).

Conforme Freitas e Janissek-Muniz (2005), para uma empresa
se manter duravelmente competitiva é desejavel que ela disponha
de mecanismos de antecipagdo, adaptagdo e reagao. Os autores
afirmam que ha duas finalidades para o modelo IEAc: a defensiva
- visando proteger a organizacao de ameacgas ou evitar surpresas,
e a ofensiva, dotada de criatividade e proatividade, ela é desenha-
da para identificar oportunidades (MONTGOMERY, 1981). Assim,
para agir rapidamente, e com a melhor eficdcia, deve-se enxergar
0 cendrio no tempo certo, ainda mais em um ambiente volatil e
incerto (LESCA, 2003).

O método L.E.SCAnning® (Figura 6) proposto por Lesca (2003)
¢ uma forma de operacionalizagao da Inteligéncia Estratégica An-
tecipativa e Coletiva.
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Figura 6: Método L.E.SCAnning.
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Fonte: Lesca (2003)
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Ele é composto das seguintes etapas (LESCA, 2003):

a)

b)

f)

Defini¢ao de perimetro: escolha da equipe de trabalho e
das respectivas fung¢des de cada membro; do ambiente a
ser monitorado e do escopo de trabalho;

Defini¢ao do alvo: neste momento sao definidos os atores,
temas e fontes de informacgao, assim como o cruzamento
entre si, resultando em trés matrizes (atores x tema, atores
x fonte, fonte x tema);

Coleta de informacgao: etapa onde a equipe de trabalho co-
leta as informac0es referentes ao(s) alvo(s) determinado(s);
Selecao de informagdes: fase em que as informagdes coletadas
sao selecionadas mediante critérios preestabelecidos. Esta
etapa é dividida em duas subetapas: individual e coletiva;
Repasse de informagodes: fase de transi¢do, em que, as in-
formagoes sao enviadas a base de memoria da empresa;
Memoria: registro de informacgoes e dos produtos de cada
etapa;
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g) Criacao de sentido: é a fase de interpretagdo das informa-
¢Oes selecionadas; Difusao: momento em que o resultado
do trabalho é divulgado aos potenciais usudarios do conhe-
cimento gerado.

As diferentes etapas que operacionalizam o método formam

um processo sistematizado que permite, uma vez implantadas e
operacionalizadas, agir previamente a um risco ou oportunidade
de um cenario futuro. Utilizando método adequado ao objetivo da
pesquisa, as etapas mencionadas foram objeto de estudo durante a
implementagao em empresa do setor de NaoTecidos.

6. METODO DE PESQUISA

De forma a arquitetar o caminho para se alcangar os objetivos
propostos, foram definidos os seguintes procedimentos metodoldgi-
cos: pesquisa qualitativa realizada pelo estudo de caso com pesquisa-
-agdo, baseado na técnica de observagdo participante. Conforme
Merriam (1998), a chave para o entendimento da pesquisa quali-
tativa é fundamentada na interagdao dos individuos com o mundo
em que vivem. Denzin e Lincoln (2006) acrescentam que a pesquisa
qualitativa situa o observador no contexto do ambiente em que esta
analisando, por meio do estudo do uso e da coleta de uma variedade
de materiais empiricos — estudo de caso, experiéncia pessoal, entre-
vista, textos, entre outros — que descrevem momentos e problemas
na vida dos individuos. Ou seja, o objetivo é a interpretagao do
entendimento dos individuos (SIVESIND, K. H., 1999). Para tanto,
os pesquisadores utilizam diversas praticas interpretativas para
compreender melhor o assunto (DENZIN; LINCOLN, 2006). Isto
¢, a abordagem interpretativa do significado de agao social ocorre
através da observacao direta detalhada das pessoas no ambiente
natural, a fim de chegar a compreensao e interpretagdao de como as
pessoas criam e mantém o seu mundo social (NEUMAN, 2000). O
que interessa para o pesquisador qualitativo sao as experiéncias e
interagdes com o meio social e, o significado que estas trazem para
ele (MERRIAM et al., 2002).

Dentro deste contexto, o estudo de caso foi adotado como méto-
do de pesquisa para o estudo. Segundo Silva, Godoi e Bandeira-de-
-Melo (2006), quando ha pouco entendimento acerca dos processos e
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comportamentos, o estudo de caso é o mais indicado, pois permitira
explorar casos nao tipicos ou pouco usuais, obtendo resultados re-
veladores. Yin (2001) afirma que o estudo de caso deve ser escolhi-
do quando se pretende examinar acontecimentos contemporaneos,
resolvendo questdes de pesquisa do tipo “como” e “por que”, assim
como questoes que procuram descrever e interpretar “o que” acon-
teceu em determinada situagao (SILVA; GODOI; BANDEIRA-DE-
-MELQO, 2006: 127). O estudo de caso € uma investigacao empirica de
um fendomeno atual dentro de um contexto real, preferencialmente
quando os limites entre ambos nao estdao definidos claramente (YIN,
2001). Por meio dele busca-se desenvolver conceitos e compreender
padrdoes que emergem dos dados, ao invés de testar hipdteses. O
processo de andlise dos dados € criativo e intuitivo e, para isto, o
pesquisador precisa ser sensivel ao aparecimento de premissas nao
estabelecidas previamente (SILVA; GODOI, BANDEIRA-DE-MELO,
2006). Ainda, o pesquisador deve estar atento a novos insights que
levem a repensar o fendmeno sob estudo (caracteristica heuristica)
(MERRIAM,1998).

Entretanto, para gerar os resultados buscados, faz-se necessario
utilizar outro método complementar ao estudo de caso. Neste caso,
optamos pela pesquisa-agao como orientagao complementar. Segun-
do Silva, Godoi e Bandeira-de-Melo (2006: 208-209), “a pesquisa-ac¢ao
pode ser definida como uma estratégia de conducao de pesquisa
qualitativa voltada para busca de solugao coletiva a determinada
situagao-problema, dentro de um processo de mudanga planejada.
Contempla, simultaneamente, processo de pesquisa e de intervengao
(agdo), os quais emergem da participagao efetiva dos atores envol-
vidos e do pesquisador”. Thiollent (1997) cita que a participacao de
todos os envolvidos no processo de pesquisa-acao € essencial para
a criagao de alternativas, além de explicitar o conhecimento tacito.
Assim, o grau de participacdao dos individuos sinaliza a correta apli-
cacao da pesquisa (SILVA; GODOL BANDEIRA-DE-MELO, 2006).

A premissa da utilizagao da pesquisa-agdo ¢ a realizagao de um
processo de intervencao que resultard numa mudancga organizacio-
nal e, por consequéncia, o desafio do status quo (SILVA; GODOI;
BANDEIRA-DE-MELOQ, 2006). Os autores afirmam que este processo
de mudanca gerara desconforto para os individuos, acarretando
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em perda de apoio ao pesquisador. Por isso, relatar as barreiras
as mudangas é de extrema importancia, contudo, é preciso que o
pesquisador encontre solugdes para que os problemas durante a
condug¢ao da mudanga minimizem.

As intervengdes sao experiéncias unicas (SILVA; GODOI;
BANDEIRA-DE-MELO, 2006), sendo, a qualidade do conhecimento
gerado, resultado da eficacia destas experiéncias, somada ao inte-
resse dos participantes no projeto (THIOLLENT, 1997). Portanto, a
pesquisa-agao € bem-sucedida quando os envolvidos alcangaram um
elevado nivel de evolugao das praticas, e uma compreensao verda-
deira sobre a realidade vivida e, nao apenas, por aplicar os passos
fielmente (SILVA; GODOI; BANDEIRA-DE-MELO, 2006). Esperamos
perceber este resultado ao longo de todo processo na organizacgao,
na qual, estamos realizando o presente estudo.

Para operacionalizar a pesquisa, a técnica de pesquisa utili-
zada no estudo como forma de sistematizar a coleta de dados ¢ a
observacao, com entrevistas e analise de documentos. Gil (2008) a
define como a técnica do uso dos sentidos com o objetivo de ad-
quirir conhecimentos necessarios para o dia a dia. Malhotra (2012)
complementa afirmando que ela envolve o registro sistematico dos
comportamentos dos individuos, objetos e eventos com o intuito de
obter informacdes sobre o fenomeno de estudo. As formas de obser-
vacao podem ser: nao estruturada, quando o pesquisador monitora
todas as variancias do fendmeno, sem especificar detalhes; nao dis-
farcada, isto €, os observados tém total conhecimento de que estao
sendo analisados; e, por fim, a forma natural, quando o observador
pertence ao mesmo grupo que investiga (MALHOTRA, 2012; GIL,
2008). Entre os modelos de observagao existentes, esta pesquisa
adotou a observagao participante na conduta da coleta dos dados.
Gil (2008) a define como a técnica que permite conhecer a vida de
um grupo a partir de seu interior. Ela permite que o pesquisador
adentre com profundidade no campo de estudo, observando nao
apenas como um membro do grupo, mas, também, influenciando
o que esta sendo observado com sua participacao (FLICK, 2004).

A técnica da observagao participante foi utilizada como forma
de conduta durante a aplicagdo das etapas de IEAc, neste estudo
(Figura 10). Por fim, os fatos ocorridos na aplicacao de cada etapa
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do modelo foram registrados em diarios de campo, em dois arqui-
vos diferentes: Ata de Reunido e Impressdes Gerais. O primeiro tem
como propdsito registrar o resultado de cada reunido e o segundo
tem como objetivo descrever comportamentos, comentarios, agoes,
sugestOes, criticas, enfim, tudo o que for subjetivo, mas que possui
grande valia para a pesquisa.

7. RESULTADOS DO ESTUDO

Neste capitulo, sao apresentados os resultados da aplicagao de
IEAc na empresa Fitesa Naotecidos S.A. Eles foram divididos em
se¢des de acordo com a sequéncia do método L.E.SCAnning®, ilus-
trado na Figura 6 e a seguir reproduzidos (Figura 7) em fluxograma
conforme como foi implantado o sistema na empresa: animacao,
defini¢ao do perimetro, defini¢ao do alvo, coleta de informagao,
selecao de informacao e interpretagdo (ou criagao de sentido) e
difusao (divulgagao).

Figura 7: Fluxograma de implantacdo do processo de inteligéncia IEAc
na empresa.

‘e, CRIAGAO
ANIMACAO Definicdo de COLETIVA DE
PERIMETRO SENTIDO

7.1 Animacdo

A animacao ou a coordenagao do projeto foi confiada ao analista
de inteligéncia da empresa Fitesa NaoTecidos S.A. Desta forma, a sua
responsabilidade principal consistiu em fazer funcionar o dispositivo
na organizagao. Ao longo da aplicacao da IEAc, o principal esforco
do animador foi depositado em incentivar a equipe de trabalho.
Vérias barreiras foram encontradas durante as conversas e reunioes.
A falta de conhecimento do modelo, 0 ndao entendimento da sua
utilidade, dificuldade em vislumbrar o produto IEAc e, principal-
mente, a disponibilidade de tempo para a coleta de informacgdes,
estas foram as dificuldades que mais apareceram. Por causa desses
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fatores, o animador dispds grande parte do seu tempo em clarificar
os conceitos preconizados pelo modelo. Elaborou-se arquivos no
programa Microsoft Power Point, apresentou-se casos de empresas
que utilizaram o sistema de Inteligéncia IEAc para monitorar seu
ambiente e, acima de tudo, todas as etapas foram executadas em
conjunto. Isto permitiu que o animador sempre estivesse esclarecen-
do as duvidas, evidenciando os beneficios, a utilidade e as vantagens
que teriamos com a real aderéncia a proposta.

7.2 Definicdo de perimetro
A defini¢do do perimetro da pesquisa foi estabelecida durante
uma reunido entre o mediador e o coordenador do projeto (ani-
mador), sendo, respectivamente, o diretor global de compras e o
analista de inteligéncia. Nesta reuniao, foram definidas a abrangén-
cia do projeto, a equipe de trabalho e a fungdo de cada integrante.
Conforme a defini¢ao estabelecida, o projeto teve uma amplitude
global, envolvendo individuos de cincos paises diferentes, sendo,
todos, gerentes de supply chain de cada unidade empresarial da
Fitesa NaoTecidos S.A. em que trabalham. A responsabilidade de-
terminada a cada individuo foi a seguinte:
a) Membros: coletam, selecionam e analisam informacgoes;
b) Coordenador (ou animador): gerencia a aplicagao de todas
as etapas do modelo e as pessoas que compdem a equipe;
c¢) Mediador: sua principal fungao € direcionar o trabalho dos
membros e do coordenador de acordo com os interesses da
organizagao, assim como, gerenciar a relacao entre ambos.

Seguindo o critério de regionalizacao, tendo como premissa a
base atual de trabalho de cada um dos membros, foram designadas
regidoes: América do Sul e Africa do Sul; Canadé e Estados Unidos;
México e América Central; Europa, Oriente Médio e a parte seten-
trional da Africa, e, por fim, Asia e Oceania (Quadro 6).
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Quadro 6 — Divisdo do Trabalho

Nacionalidade do Membro da Equipe | Base de Trabalho Atual Regidao Sob Seu Dominio
Brasileiro Brasil América do Sul e Africa do Sul
Sueco Suécia Europa, Oriente Médio e Norte da Africa
Norte-americano Estados Unidos Estados Unidos e Canada
Chinés China Asia e Oceania
Mexicano México México e América Central

Podemos destacar desta reunido de definicao de perimetro dois
importantes aspectos: a posi¢ao do modelo IEAc no organograma
da empresa e o grau de formaliza¢do do processo. Como podemos
evidenciar na Figura 8, o projeto tem posicao privilegiada na es-
trutura organizacional, estando sob o escopo de trabalho do diretor
global de compras que, por sua vez, estd diretamente ligada ao
presidente da empresa.

Figura 8: Posicionamento IEAc na estrutura organizacional

|
Diretor de
Compras Global

7.3 Defini¢éo do alvo

Antes de ser definido o alvo, foram estabelecidos dois critérios
que guiaram os membros a especificarem os atores em cada regido.
Sao eles: o grupo de elenco-alvo e temas comuns. Chamamos de elen-
co um grupo de atores que possui a mesma caracteristica, em nosso
caso, o fornecimento das principais matérias-primas da organizagao.
Dentro deste elenco, cada regiao teria a liberdade de especificar o
alvo de acordo com as suas necessidades. Importante salientar que
este elenco foi preestabelecido pelo mais alto escalao de executivos
da empresa. Isto significa que faz parte de um conjunto de metas
globais a criagao de um sistema de inteligéncia essencialmente
focado no monitoramento deste grupo de atores. Somado a este
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elenco especifico estabelecemos que o ator denominado entidades
regulatdrias fosse obrigatdrio para cada regido.

Quando foram discutidos os temas que interessariam a cada
representante do quadro de atores, foi acordado que todas as regides
teriam temas em comum, contudo, cada integrante poderia adicionar
um tema novo ou remover um dos temas comuns, de acordo com
a necessidade e a importancia para cada regiao. Mostrou-se entao,
que as orientagdes do alto escalao de executivos sdao passiveis de
mudanga — flexiveis — fator este fundamental ao funcionamento da
variavel coletivo do modelo.

Iniciaram-se, entao, as reunides individuais, conduzidas pelo
mediador e pelo coordenador do projeto com cada um dos membros,
separadamente. O termo reunido foi colocado no plural, pois, no geral,
foram feitas de duas a trés reunides individuais com cada regiao para
ser estabelecido os produtos desta fase do modelo, que sado: a lista
de atores, temas e fontes de informacao, assim como os cruzamentos
entre si. O Quadro 7 exemplifica o resultado desta etapa.

Quadro 7: Matriz: atores x temas (Europa + Oriente Médio + Norte da
Africa)

Causas que impactam no prego
e volume das
importagées/exportagoes

Capacidade Portfélio de Ee Posigdo Taxa de Alteragdesna Prego Barril
Ator Produtiva Produto P Geogréfica Incentivo Lei Petréleo

Destaca-se aqui o fato das reunides terem sido realizadas indi-
vidualmente e nao coletivamente como € preconizado pelo modelo
IEAc. Essa decisao foi tomada devido a grande dificuldade que
teriamos se tentdssemos reunir os membros num mesmo encontro,
visto que, cada integrante da equipe estd situado num fuso horario
diferente. Soma-se a isto, a necessidade de ser apresentado o projeto
a eles, o que poderia gerar muitas discussoes e perda de eficiéncia.

Apos terem sido finalizadas as reunides individuais com o res-
ponsavel pela regido da Europa, Oriente Médio e Norte da Africa,
percebeu-se que o principal fato para que houvesse mais de uma
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reuniao foi a falta de conhecimento e/ou entendimento da propos-
ta. Com a identificagdo da causa raiz, estabelecemos que as demais
reunides individuais de cada regiao seriam divididas em dois mo-
mentos: o primeiro teria como pauta a apresentagao do projeto e, o
segundo, a defini¢ao dos produtos mencionados.

Para solucionar a dificuldade da falta de conhecimento e/ou
entendimento dos conceitos IEAc, desenvolveu-se uma apresentagao,
no software Microsoft Power Point, com o intuito de esclarecer os
principais topicos da fase de definicao do alvo aos integrantes da
equipe (esta apresentacao seria utilizada como base para atualizar os
topicos principais de cada etapa seguinte). Além disso, um aspecto
importante identificado durante essas reunides foi a aprovacgao e
comentarios positivos de todos os membros em relagao ao projeto.
Isto demonstrou o grau de aceitagdo e o comprometimento que vi-
riam a ser realizados nas fases seguintes. Por outro lado, durante
a reuniao entre o animador e o responsavel pelo monitoramento
da regiao Sul-americana e Africa do Sul, este comentou sobre a
dificuldade futura de separar um espago de tempo dentro de suas
atividades rotineiras para coletar informacdes. A orientagao dada
foi para escolher fontes de informagoes que ja fizessem parte de seu
dia a dia, o que facilitaria a atividade, conforme preconizado por
Lesca (2003) nas orientagdes do método.

Em outro momento, foi sugerido por alguns membros do gru-
po o envio de casos que aplicaram este modelo de inteligéncia em
outras organizacoes. Essa sugestao foi prontamente atendida, com
uma pesquisa literdria para analisar o estudo de caso que comple-
mentasse eficazmente o entendimento do modelo de IEAc.

7.4 Coleta de informacgées

Terminada a etapa de defini¢cao do alvo, iniciou-se, no dia 1°.
de marco de 2013, a fase de coleta de informagdes. Essa se esten-
deu até o dia 15 de maio de 2013, data prevista no cronograma
para o término da coleta. Antes de iniciar a coleta de informagdes,
foi encaminhada para o grupo a segunda apresentagao, feita no
software Microsoft Power Point, dos conceitos do modelo, focando
essencialmente em: evidenciacao da atual fase no processo, dicas de
como proceder durante a coleta e um tutorial sobre como preencher
a ficha de captagdo no software Microsoft Excel (Figura 9).
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Figura 9: Ficha de Captagdo.

Ficha de Captacao

Nome: Data:
Fonte: Natureza Informagéo:
Ator: Tema:

Informagé&o (conteldo):

Comentario:

Quem deve ser informado?

®LESCA

Fonte: Lesca, Freitas e Janissek-Muniz (2005)

Muitas dificuldades foram encontradas desde o inicio da etapa
em questao. Entre elas, podemos citar: o entendimento da proposta
e utilidade do modelo; tempo disponivel; inexperiéncia no cargo —
neste caso, 0 membro assumira a colocagao havia pouco tempo e, por
isso, nao possuia as fontes (independente do tipo) desenvolvidas.

Os entraves encontrados refor¢aram a importancia da atuagao
direta do animador no acompanhamento e tratamento das causas
raizes dos problemas. Esse envolvimento foi percebido, a medida
que os problemas eram sanados por intermédio do didlogo com os
membros da equipe, reforcando os beneficios do projeto e eviden-
ciando, por meios adequados, os planos de agdes para solucionar as
causas. Entretanto, durante a reunidao de acompanhamento da regiao
Mexicana e Centro-americana percebeu-se o claro entendimento da
proposta, assim como a evolugao do processo de IEAc, através das
informagoes coletadas. Contudo, para facilitar o andamento do tra-
balho, foi acordado entre o responsavel da regidao e o coordenador
global do projeto que este faria o trabalho de registrar as informa-
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¢Oes na ficha de captagao. A Figura 10 exemplifica o processo de
preenchimento.

Figura 10: Ficha de Captagdo: exemplo de preenchimento

Ficha de Captacao

Nome: _ _ __ ____ _|Data:t/513 _ _ _ _ _ __ _ _ _ _ _
Fonte: Jornal Online Natureza Informacéo:
Ator: Ator 1 Tema: Capacidade Produtiva

Informagé&o (contelido):

Actor 1 dispone de 1,200 millones de délares (mdd) para posibles adquisiciones de

Comentario:

Nao

Quem deve ser informado?

Diretor Global de Compras

®LESCA

Orientou-se, também, os coletores das regides a continuamente
executar a atividade de coleta, a estar atentos as informacgdes do
mercado, sem ser expressa uma necessidade especifica. Este dire-
cionamento é importante para que o trabalho de captagdo tenha
qualidade e significancia para as etapas seguintes, uma vez que,
a falta de atencao aos movimentos do mercado pode acarretar em
informagoes tardias e o retrabalho consequentemente. Para que
nao coletdssemos informacgdes relativas a eventos ja ocorridos e
que aumentdssemos a quantidade de dados coletados, o mediador
expressou a necessidade de ampliar a capacidade de monitorar o
mercado, através do acréscimo de pessoas externas ao grupo defi-
nido na fase do perimetro. Esses individuos poderiam ser internos
da organizagdo, porém advindos de outras areas, como também
externos (consultores, por exemplo).
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7.5 Selegdo de informacgées

Com as informacdes coletadas, iniciamos uma fase intermedi-
aria chamada de Ciclo Pessoal de Selegao. Essa etapa intermedidria
que na IEAc é executada no nivel do analista individual — ap0s ja ter
sido inicialmente filtrada pelo proprio captador — tem como objetivo
proporcionar ao coordenador o completo entendimento das fases de
selecdo e criagao de sentido, propiciando embasamento suficiente
para orientar a efetiva reunido coletiva de andlise das informagoes.
Neste ciclo que chamamos de Ciclo Pessoal de Selecao de Informa-
¢oes, o primeiro passo realizado foi a leitura de todas as informacgoes
enviadas pelo coletor da regiao Mexicana e Centro-americana. Estas
foram recebidas via e-mail durante a reunidao de acompanhamento
ocorrida na fase de coleta. Como a fonte de todas as informacgoes
eram provenientes de jornais ou revistas de negdcios na sua versao
on-line, a pagina de cada informagao foi impressa para leitura com-
plementar. Terminada a leitura de cada noticia, foram destacadas
as principais informagdes que cada uma delas continha, podendo
a noticia possuir apenas uma, duas ou mais informagoes distintas.
No total, foram retiradas 21 informagoes (Quadro 8).

Quadro 8: Resultado da etapa de coleta de informacdes: Regido Mexicana
e Centro-americana

Info 1 — China e Brasil anunciaram um acordo para usar suas moedas em operagdes de
comércio internacional no equivalente a 30 milhdes de ddlares durante um triénio

Info 2 - O BRIC busca avancar na criagdo de um fundo de reservas e banco de
desenvolvimento

Info 3 — O petroéleo tipo Brent caiu terca-feira abaixo de US $ 100 o barril pela primeira
vez em nove meses em uma sessao com um grande volume de negdcios, ampliando as
perdas recentes desencadeadas por dados da China e dos Estados Unidos que sugeriram
um crescimento lento da demanda global por dleo.

Info 4 — As compras de energia cairam em fevereiro para seu nivel mais baixo desde
margo de 1996; O déficit comercial dos EUA caiu para 43.000 milhdes no segundo més de
2013

Info 5 — Reducdo de divisas da Companhia 2

Info 6 — O conglomerado de quimca industrial Ator 1 adquiriu o negécio de resina de
PVC Especial da norte-americana Ator 3 sem especificar o valor da transagao

Info 7 — Ator 1 tm 1.200 milhdes de ddlares (MDD) para eventuais aquisi¢cdes de empresas
que possuem sinergia com seu core business
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continuagdo: Quadro 8: Resultado da etapa de coleta de informagoes: Regido
Mexicana e Centro-americana

Info 8 — Os diretores esperam que nos proéximos meses conclua-se a compra de um grupo
de empresas, nos EUA, uma delas ligada a produgédo de etileno

Info 9 — Ele disse ter feito uma oferta havia algumas semanas para adquirir uma empresa
na América do Sul, mas nao tiveram resposta

Info 10 — No final de 2011, tornou-se a fluorite do México, em fevereiro de 2012 anunciou
a compra da holandesa Companhia 1, e no ano passado entrou em uma joint venture com
o Ator 1

Info 11 — A empresa mexicana disse que seu posicionamento cresceu 18%, para 15,471
bilhdes de pesos no primeiro trimestre; o aumento é devido a integracao de uma empresa
e melhores precos para alguns dos seus produtos

Info 12 — A empresa de produgao de produtos quimicos, petroquimicos e tubos de
plastico estimou que seu lucro, antes de juros, impostos, depreciacdo e amortizagao
(EBITDA), caiu 8% para 2,697 milhdes de pesos (214.000 mil dolares).

Info 13 — EBITDA foi impactada pelos precos mais elevados em algumas commodities e
uma greve do principal fornecedor de manuten¢ao da Pemex, o que reduziu a cadeia de
abastecimento de entrada cloro-vinil;

Info 14 - Finalizada em maio pela Mexichem a compra da produtora holandesa Wavin de
tubos, e em novembro ganhou a concessao da mina de fluorite no norte do México.

Info 15 - Sinais de desaceleragao do crescimento econémico do pais

Info 16 — A Agéncia Nacional do Petréleo (ANP) do Brasil pretende realizar licitagdes
bianuais para a exploragio das vastas reservas de petréleo dos depositos na area de leilao
do pré-sal, disse hoje a presidente do regulador, Magda Chambriard

Info 17 — Chambriard acrescentou que a proposta prevista para novembro, a primeira a
ser realizada na area do pré-sal, tera cerca de 40 mil milhdes de barris de “oil in place”.

Info 18 — Antes do primeiro leildo do pré-sal, a ANP fara no proximo més de maio uma
licitagdo de reservas de hidrocarbonetos encontrados em outras regides.

Info 19 — ANP tem atualmente 61 empresas autorizadas, num total de 71 inscritas
para participar neste leildo, que vai oferecer 289 blocos exploratdérios em onze bacias
sedimentares, totalizando uma area de 155,800 km?2.

Info 20 — Os precos do petrdleo Brent cairam na quinta-feira para abaixo de $ 106 o
barril, apds os principais players do mercado cortarem suas estimagdes de crescimento
na demanda global e um aumento nos estoques dos EUA para o maior nivel em mais de
duas décadas

Info 21 O- C)rgﬁo de energia do Ocidente, agénciaAlE, na quinta-feira, reduziu sua
previsdo para a demanda mundial de petréleo este ano por 25 mil barris por dia,
somando-se a americana EIA e a OPEP que também reduziram suas previsdes
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Em um segundo momento, utilizando o software Microsoft
Excel, essas informagdes foram organizadas sequencialmente, fil-
tradas (segundo os critérios de antecipagao, utilidade e valor no
tempo) e classificadas em relagdo a definigdo de alvo, ou seja, foi
distinguido o ator, o tema, a fonte e a regidao a qual a informacgao
estava relacionada. O Quadro 9, a seguir, evidencia esta sequéncia.

Quadro 9: Selecdo de Informacoes

12 Etapa

32 Etapa

Or

anizagao

Filtro

Classificagao

udo da

C
Data

Numérica

Informacao

EA ipati ?| Tem Utilidade?l Possui Valor no Tempo?

Sim | Nao | Sim

Néao

Sim

Néo

Ator

Quem deve ser
informado?

Tema|Regi§o| Fonte

arios|

c
Adiciona

is

1
2
3

Apds terminada a fase de selegao de informagdes, realizamos
uma reuniao com o intuito de discutir os pontos do trabalho da sele-
¢ao de informagoes, a fim de identificar oportunidades de melhoria
e criar maior envolvimento dos membros no processo. Nela estavam
presentes o coordenador do projeto ou animador, o mediador e o
responsavel pela regido Mexicana Centro-americana. Para a sua
realizacdo foi necessario utilizar uma sala de reunides com conexao
a internet e ao programa Skype de conversacao.

Ao iniciar as discussoes, duvidas surgiram em relagao a dina-
mica das subetapas — a individual e a coletiva. O foco dos ques-
tionamentos foi quanto a simplificacao do processo. Segundo o
responsavel da localidade da analise em questao, “o sistema deve

trabalhar para os usudrios e ndo o contrario”.

Ficou decidido na reunido que a planilha criada no Ciclo Pessoal
de Selecao, por meio do software Microsoft Excel para tratamento
das informagoes, seria o modelo oficial a ser utilizado para as demais
regides. Porém, foram propostas melhorias, como:
A padronizagdo da planilha, que tem como objetivo facili-
tar o trabalho do usudrio, buscando aumentar a rapidez da
tarefa de selecao individual das informagoes, propiciando

uma fluidez natural no processo.

A retirada da etapa de envio de informagdes do processo
macro, buscando simplificagao. Durante a discussao, foi
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analisado que nao haveria necessidade de manter esta fase,
visto que ela ja poderia ocorrer dentro da etapa de selegao.

* A ficha de captacdo, antes obrigatdria, passa a ser opcio-

nal, ficando os membros livres para escolher o modo como
irao registrar a informacao coletada. O fato alegado para
tal decisao é de que seria muito dificil utilizar esta ferra-
menta durante coletas realizadas no campo, ou seja, em
fontes como conferéncias, reunides de negocios, visitas as
empresas, entre outras, pois os membros possuem outras
ferramentas que ja estdo acostumados a usar, por exemplo,
caderno de anotacgdes.

Além destes pontos destacados, ressaltamos a necessidade de
realizar um treinamento com todos os membros da equipe com o
propdsito de ensinar-lhes o procedimento de selecao passo a passo.
Também sugeriu-se acrescentar um quarto filtro apenas na sele¢ao
coletiva, que visa categorizar a informac¢ao como tatica, estratégica
ou operacional. Por fim, ficou determinado que a selecao coletiva
ocorresse entre o animador e o mediador, tao-somente.

7.6 Criacdo de sentido via interpretacdo

Para suportar a criagao do cenario, foi necessario reservar uma
sala de reunides, que continha: quadro branco, canetas coloridas e
papéis para rascunho como ferramentas de apoio a execugao da ati-
vidade. As informagdes foram separadas no quadro em dois lados:
antecipativas e nao-antecipativas. Em cada lado, elas foram agrupa-
das seguindo o critério de proximidade por assunto, resultando em
trés grupos de informagoes antecipativas e cinco de nao-antecipativas
(Figura 11). Para efetivamente criar o Puzzle, escolhemos um dos
trés grupos de informacoes antecipativas.
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Figura 11: Agrupamento de Informagoes
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O motivo pelo qual as informagdes foram separadas em dois
diferentes grupos reside na construgao do Puzzle. Uma vez que a
IEAc tem como prerrogativa antecipar cendrios futuros, a base para a
construcgao de sentido sao as informagoes de carater antecipativa, ou
seja, as que indicam as possiveis movimentag¢des dos atores no futuro.

A segunda subetapa da criagdo de sentido, conexdo entre as
informagdes dentro do grupo, é realizada mediante os links de ca-
sualidade, oposicao, confirmagao, causalidade hipotética, oposigao
hipotética e confirmagao hipotética (Figura 12). A criagdo das cone-
x0es foi realizada tanto para o grupo de informagdes antecipativas
quanto para os grupos das nao antecipativas.

Figura 12: Tipologia de Links.
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Fonte: Janissek-Muniz, Lesca e Freitas (2006)
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Para suportar o desenvolvimento do Puzzle e compreendé-lo
melhor, dois grupos de informagdes ndo antecipativas também fo-
ram utilizados na criagdo do cenario. Embora as informagdes nao
possuissem o critério de antecipagao, seu papel era estruturar o en-
tendimento do Puzzle, em outras palavras, elas possuiam utilidade
no todo. Os dois grupos foram assim escolhidos por conter informa-
¢Oes que aproximavam do assunto do qual o cendrio estava sendo
elaborado. A Figura 13 ilustra o resultado da segunda subetapa.

Figura 13: Criagdo de links dentro dos Grupos

*Dentre o agrupamento "Antecipativas" é possivel montar 3 Puzzles (para cada grupo). Foi escolhido um dos grupos para ser usado como exemplo.
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Em seguida, foram criadas conexdes utilizando os mesmos
tipos de links, entre cada grupo. A partir deste momento, as partes
comecam a se relacionar e o entendimento do cenario como um
todo passa a ser clarificado na medida em que os links criam signi-
ficancia nas relagoes entre os grupos. Na Figura 14 é apresentado o
resultado desta subetapa.
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Figura 14: Criagdo de links entre os grupos

- " -~
s’ ~. -t T -~ -
s Info7 o N R Info11 ‘o
. * Ve .
\ Sa \ .
\ Info9 .
. \ /
d .
\. e
N, Info8 Lot
— - ™
"-—'—_\
Pl .
. Info 12
{ \
\
' Info 13 L7
el =

Passou-se entao a analisar o quebra-cabeca e retirar dele a ideia
central, isto é, o ponto em que todas as demais informagoes contri-
buem para o entendimento do fato principal e, consequentemente,
das ac¢des que o ator estd tomando no mercado. Por fim, em cada
conexao foram feitas indagacoes escritas (Figura 15).

Figura 15: Sintese Visual do Puzzle
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Cabe ressaltar que a informagao central (Info 7) nao foi criada,
mas sim, selecionada entre todas as opgoes. A escolhemos, pois se
entendeu que esta informacgao representa o ponto de partida que
fornece significado para as demais e, portanto, dando o sentido
necessario para a compreensao do Puzzle.
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7.7 Meméria da empresa

Na reuniao de avaliagao geral do projeto ficou determinado que
o programa Sharepoint (website para arquivamento de documentos
e compartilhamento de informag¢des na nuvem) seria o centro de
conhecimento do projeto. Isto ¢, nele foram centralizadas todas as
informagdes e conhecimentos gerados ao longo das atividades. Por-
tanto, entende-se que esta etapa deixe de existir como tal, passando a
funcionar como um ambiente que permeia todas as fases do modelo,
por meio do qual serd possivel manusear as ferramentas e arquivar
as informacgoes e conhecimentos gerados pela equipe. Cada membro
entdo terd um usudrio e senha pessoal para acesso as pastas onde
estarao localizados os registros.

7.8 Divulgagdo de informagées

O controle da divulgagao das informagdes é mediado pelo
animador (coordenador) do projeto. Nesta fase, sua fungao consiste
em transmitir ao tomador de decisdao o conhecimento e as a¢bes su-
geridas para determinada situagao. Inicialmente, decidiu-se utilizar o
e-mail como ferramenta para o envio do conhecimento e das suges-
toes de agoes de forma sintetizada. Na medida em que o projeto for
evoluindo, a forma de divulgacdo serd revista. Outra possibilidade
¢ o tomador de decisao acessar diretamente o programa Sharepoint,
ja que os registros estarao alocados nele e é de facil acesso e ma-
nuseio. Assim, os resultados encontrados para a regidao Mexicana
e Centro-americana, desde a coleta até a criagao do Puzzle — serdao
usados como benchmark as demais regides e divulgados a todos os
envolvidos e potenciais interessados no conhecimento gerado.

8. DiscussAO FINAL

Na tentativa de encontrar solugdes na literatura para municiar
os tomadores de decisdes com informagdes antecipativas e que
possam ser utilizadas no planejamento estratégico (Figura 7), este
trabalho teve como objetivo principal propor a implantagao do
modelo IEAc na empresa Fitesa NaoTecidos S.A.

Em suma, entre alguns elementos interessantes encontrados ao
longo da aplicagao do modelo Inteligéncia Estratégica Antecipativa
e Coletiva, destacam-se a predefini¢ao do alvo (elenco) por meio
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do sistema de gestao da qualidade total da empresa, a dificuldade
em determinar um espaco de tempo para a coleta de informacoes,
a busca pela simplificagao do processo e a opgao por nado utilizar a
Ficha de Captagao de forma obrigatoria.

A predefini¢dao do alvo (atores e temas comuns), derivada das
metas estabelecidas pelos altos executivos da empresa, por meio do
sistema de gestao, evidencia a integracao das atividades de monito-
ramento com o planejamento estratégico que, conforme Fahey e King
(1977), quanto maior o grau de conexao entre ambas, tanto maior
¢é a relevancia de sistemas de inteligéncia na organizagdo. Lesca e
Janissek-Muniz (2007) afirmam que o alvo deve ser desenvolvido
sobre a estratégia, sendo o ponto de partida o objetivo prioritario
ou o dominio de aplicagao.

Constata-se que houve uma grande dificuldade de entendimen-
to por parte dos membros dos conceitos, objetivos e finalidade da
IEAc. No trabalho de Lesca e Janissek-Muniz (2007), esta questao é
descrita como a principal problematica para o desenvolvimento do
trabalho dentro das organizagdes. Isto confirma e justifica as agoes
complementares (apresentagdo dos conceitos principais em Power
Point, reunides de acompanhamento para esclarecimento de poten-
ciais duvidas, entre outros) que foram tomadas para contornar este
tipo de dificuldade, uma vez que, sem elas, ndo teria sido possivel
alcancar os objetivos. O fato de haver mais grupos de informacoes
ndo antecipativas evidencia a problematica mencionada. Ansoff
(1975) e Lesca (1994) mostraram em seus estudos que os executivos
primam por informagoes sobre eventos passados e sdao avessos em
aceitar a proposigao de sinais fracos.

Alocar um espago de tempo para realizar a coleta de informacgdes
¢ uma situacdo que foi definida por Lesca e Janissek-Muniz (2007)
como parte dos custos de captagao. De acordo com os autores, exis-
tem dois tipos de custos: o de investimentos e o de funcionamento.
O primeiro esta ligado a formagao dos coletores e aos equipamentos
necessarios para a realizacao do trabalho. Ja o segundo refere-se ao
tempo dedicado na tarefa e o custo de acesso as fontes. Neste estudo,
essa dificuldade foi percebida durante as reunides de definicao do
alvo e do acompanhamento da coleta, onde os integrantes a utilizaram
como justificativa para o entrave do processo. Dessa forma, orienta-se
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os membros a usarem fontes com as quais ja possuam familiaridade,
seguindo as premissas que devem ser empregadas na definicao da
equipe (LESCA; JANISSEK-MUNIZ, 2003).

A simplificagao do processo proposta durante a interpretagao
das informagdes vai ao encontro do que afirmam Daft e Weick (1984),
no qual os executivos devem ser responsaveis por interpretar e
ndo realizar o trabalho operacional de tratamento de informagdes.
Desta forma, quanto menos tempo for utilizado o sistema na parte
operacional do modelo, mais tempo podera ser destinado a criagao
de sentido. Por esta razao, a etapa de envio de informagoes foi en-
tendida como parte intrinseca da etapa de selecao de informacdes
e, assim, retirada do processo macro. Também, a ficha de captagao
tornou-se elemento opcional, derivando ao coletor estipular o melhor
modo de registrar a informacao.

Fase de grande criticidade no processo de IEAc (LESCA;
JANISSEK-MUNIZ, 2007), a selecao de informacdes foi a etapa em
que ocorreu as maiores discussoes. Lesca e Janissek-Muniz (2007)
citam que, se esta etapa nao for bem executada, poderemos ter
informacdes ou em excesso ou restritas ou, ainda, nao condizentes
com a necessidade da empresa. Por causa desses motivos, o media-
dor global do projeto propds uma sessao de treinamento individual
com cada integrante da equipe de forma a ensina-los a selecionar
as informagoes pertinentes.

Destaca-se também a predisposi¢ao por parte da organizagao
em expandir a quantidade de captadores de informagoes. Isto &,
usufruir dos contatos de outras pessoas que sao externas ao grupo
para o beneficio do sistema de inteligéncia focado nos fornecedores.
Esta necessidade expressa pela empresa encontra na palavra cole-
tivo — presente no conceito de IEAc proposto por Janissek-Muniz e
Lesca (2003), sua importancia e valor. Segundo os autores, é exigida
a intervengao de varias pessoas com conhecimentos e experiéncias
diversas envolvidas no processo, configurando-se como uma ativi-
dade coletiva transversal.

Cabe também salientar o carater positivo e negativo dos prin-
cipais resultados encontrados. No Quadro 10 é evidenciada esta
diferencia¢do, com o objetivo de clarificar ao leitor as boas praticas
e os topicos de atengao ao trabalhar com a IEAc.
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Quadro 10: Aspectos positivos x negativos

Positivos Negativos

Predefinicao do alvo, entendido como elenco,
através do sistema de gestdo da qualidade
total da empresa

Falta de conhecimento em relagado aos
conceitos propagados pelo modelo

Estabelecimento de temas comuns a todas as | Nao compreensao da proposta (utilidade)
regides onde foi aplicado o projeto e beneficios

Dificuldade em determinar um espago de

B la simplificagao d . ~
1sca pela SImpaiicacao do processo tempo para a coleta de informagdes

Intencao de treinar os envolvidos na selecao

de informacdes Nao utilizagado da Ficha de Captacao

Intencdo de convidar pessoas externas a
equipe para colaborar no processo de coleta
de informacgdes

Em sintese, pode-se auferir que o objetivo principal proposto
foi alcangado. O fato de ter-se aplicado todas as etapas do modelo
e conseguido envolver todos os membros — evidenciado nos resul-
tados de cada fase, justifica a afirmacao. Além disso, contribuiu-se
com a literatura por meio do desenvolvimento e propagagao dos
conceitos que sao premissas para o funcionamento do modelo nas
organizagdes. Mostrou-se aos tomadores de decisdes, por intermé-
dio do produto final constituido (Puzzle), como serdo municiados
de informagdes antecipadas e relevantes para a elaboragao de agoes
estratégicas visando capturar uma oportunidade ou evitar um risco.

Consideram-se os resultados encontrados de grande valia para
a organizagao, pois, até entdo, este tipo de informacao preconizada
pelo modelo nao era tratada de forma estruturada pela empresa.
Dessa forma, perceberam durante toda a aplicacao das etapas os
beneficios que o sistema IEAc pode produzir para a organizacao. A
academia também é enriquecida, pois foram identificados diversos
pontos e sugestdes de melhorias emitidas diretamente pelos usudrios
do sistema. Contribuiu-se, entdo, para a evolugao do modelo como
um todo, especialmente em nosso pais.

Entre as limita¢Oes deste trabalho destaca-se, principalmente,
a nao utilizacao da premissa do trabalho coletivo como preconiza o
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modelo. Devido ao perimetro definido abranger diversas regidoes do
mundo e, consequentemente, os membros da equipe estar alocados em
cinco paises distintos, houve grande dificuldade de reuni-los em um
mesmo hordrio. Como sugestoes de pesquisas futuras, faz-se neces-
sario estudar e desenvolver mecanismos que facilitem o processo de
coleta, selecao e interpretacao de informagdes. Ainda, faz-se necessario
entender como as diferentes culturas influenciam no comportamento
do individuo envolvido com a atividade de monitoramento.
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