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RESUMO

O presente trabalho objetiva propor a implantacdo do sistema de Inteligéncia
Estratégica Antecipativa e Coletiva (IEAc) em empresa do setor de NaoTecidos e
sua aplicabilidade no ambiente de fornecedores, buscando avaliar o método ao
longo de suas etapas. Para alcancar a meta proposta, este trabalho utiliza as
orientacfes da pesquisa qualitativa-exploratoria, com estratégias de estudo de caso
e pesquisa-acdo. Além disso, para coletar os dados fez-se mao dos conceitos da
técnica de observacdo participante. Assim, tem-se que 0s principais resultados
encontrados sdo: (1) a pré-definicdo do alvo, entendido como elenco, através do
sistema de gestdo da qualidade total da empresa; (2) o estabelecimento de temas
comuns a todas as regidoes onde foi aplicado o projeto; (3) falta de conhecimento em
relacdo aos conceitos propagados pelo modelo, como por exemplo, sinais fracos e
suas caracteristicas; (4) a ndo compreensao da proposta (utilidade) e beneficios; (5)
a dificuldade em determinar um espaco de tempo para a coleta de informagdes; (6) a
busca pela simplificacdo do processo; (7) a opcado por ndo utlizar a Ficha de
Captacéo de forma obrigatoéria; (8) a intencao de treinar os envolvidos na selecdo de
informacdes; e, a sugestao de convidar pessoas externas a equipe para colaborar

no processo de coleta de informacdes.

Palavras-chave: sistema de inteligéncia estratégica, IEAc, planejamento

estratégico, fornecedores, monitoramento ambiental



ABSTRACT

The aim of this paper is to propose the Antecipative and Collective Strategic
Intelligence (IEAc) system at a company in the Nonwoven industry and its
applicability in the suppliers environment, seeking to evaluate the method throughout
its steps. To reach this goal, this study uses the qualitative and exploratory
guidelines, with case study and action-research strategies. Moreover, to gather the
data the participant observation technique was also utilized. The main results are: (1)
the target pre-definition, understood as the cast, through the management system of
the company; (2) the establishment of common themes throughout all the regions
where the project was applied; (3) lack of knowledge about the concepts propagated
by the model, for example, weak signals and their characteristics, (4) the lack of
understanding of the proposal (utility) and benefits, (5) the difficulty in determining a
timeframe for collecting information, (6) the search for simplification of the process,
(7) the option not to use the Captation File mandatorily, (8) the intention to train those
involved in the selection of information and the suggestion to invite external people to

the team to collaborate in the process of gathering information.

Keywords: strategic intelligence system, IEAc, strategic planning, suppliers,

environmental monitoring.
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1. INTRODUCAO

Segundo Kaplan (1997, p. 2-3), “durante a Era industrial, de 1850 até cerca
de 1975, o sucesso das empresas era determinado pela maneira como se
aproveitavam os beneficios das economias de escala e do escopo”, ou seja, as
empresas bem sucedidas eram aquelas que incorporavam as novas tecnologias aos
ativos fisicos que permitiam a producdo eficiente em massa de produtos
padronizados. Porém, “o advento da Era da informacdo nas ultimas décadas do
século XX tornou obsoletas muitas das premissas fundamentais da concorréncia
mundial” (KAPLAN, 1997, p. 3).

Montgomery (1998) afirma que ao contrario de um mapa politico, onde as
fronteiras entre os paises sdo bem definidas, em um mapa competitivo, que mostra
os fluxos reais de atividades industriais e financeiras, essas fronteiras em sua
maioria desaparecem. Isso se deve ao persistente e cada vez mais veloz fluxo de
informacé&o entre os paises, 0 que nos torna cidadaos globais e, também assim, sdo
as empresas. Perante este cenario, a informacdo transformou-se em recurso
fundamental de qualquer organizacdo (FREITAS; LESCA, 1992). Conforme os
mesmos autores, as empresas que ganhardo a guerra econémica sdo aquelas que
terdo vencido a guerra da informacéo, o que demonstra ser a adaptacédo da empresa
uma funcéo da informacéo.

Estar bem informado € muito mais do que possuir uma grande quantidade de
informacdes. Significa receber uma informacéo interessante, util, de certa forma
triada, para que ndo nos percamos em uma ampla gama de informacdes
desnecessarias (FREITAS; JANISSEK-MUNIZ, 2006). Para tanto, as organizacdes
precisam estar atentas, escutar e conhecer o mercado, antecipar as expectativas e
adaptar produtos e servigos, zelando para que a informacdo produzida nesse
processo todo seja atual, correta, confiavel e de facil compreensdo (JANISSEK-
MUNIZ; FREITAS; LESCA, 2007).

Em meio a ambientes mutantes, diferentes relacbes podem suscitar
interacdes entre a organizacdo e seus atores proximos (clientes, fornecedores,
parceiros, distribuidores, concorrentes, etc.) (JANISSEK-MUNIZ; FREITAS; LESCA,
2007). Segundo Janissek-Muniz, Freitas e Lesca (2007), esses atores sao

hY

naturalmente externos a organizacdo e podem, em fungdo das suas decisoOes,



interferir na atividade ou rumo da organizacdo. Para que as organiza¢cfes ndo sejam
impactadas negativamente ou que possam aproveitar oportunidades em funcgao
destas relacdes, elas, conforme Choo (1998) monitoram o ambiente a fim de
entender as forcas externas de mudancas com o intuito de desenvolver respostas
efetivas visando assegurar o evoluir de suas posi¢cdes no futuro. Assim sendo, 0s
gestores objetivam tomar as melhores decisbes em face dessa constante
necessidade de adaptacdo aos problemas e desafios enfrentados diariamente,
buscando apoiar-se nas informacdes e opinides de valor disponibilizadas pelo seu
ambiente direto (JANISSEK-MUNIZ; FREITAS; LESCA, 2007).

Contudo, um estudo feito com 55 das 500 empresas que constam no Guia
Exame das Melhores e Maiores de 2004, no Brasil, mostra que o nivel de
maturidade em relacdo a estruturas de inteligéncia foi classificado como incipiente
ou informal (RODRIGUES; RISCAROLLI; ALMEIDA, 2011). Segundo Passos (2007),
dentre as 500 maiores empresas americanas, todas possuem no minimo um
profissional para monitorar o mercado, porém, no Brasil, isto & visto em apenas 20%
das 500 maiores empresas. Lapa (2012) complementa afirmando que um dos
motivos para o pouco uso de sistemas de inteligéncia € que 0s executivos estao
“presos” as suas rotinas de trabalho e, assim, ndo prestam atencédo a fatores que
impactam o negocio. A falta de atencdo dos executivos é, de fato, um problema
gerencial antigo, conforme ja citado por March (1991, apud JANISSEK-MUNIZ,
2004) e corroborado por Lesca (2003).

O presente estudo busca fornecer aos tomadores de decisdo a aplicacéao e
retornos praticos (conceito de “conhecimentos ativaveis” conforme Argyris, 1996) de
um modelo capaz de orientar, planejadamente, a acao frente a eventos futuros que
podem ocorrer no ambiente externo da empresa, de forma que estes planos de
acOes possam ser elaborados antecipadamente aos possiveis acontecimentos
futuros. Através de metodologias adequadas, pretende-se viabilizar a capacidade da
organizacdo em relacdo a gestdo da informacdo visando o seu futuro, pois,
conforme Janissek-Muniz, Freitas e Lesca (2007), uma forma de se preparar
antecipadamente é manter uma boa gestao da informacao.

Dessa forma, o objetivo geral da pesquisa é propor a implantacdo do
sistema de Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva (IEAc) em empresa

do setor de NaoTecidos e sua aplicabilidade no ambiente de fornecedores,



buscando avaliar o método ao longo de suas etapas. Ainda, os objetivos especificos
do trabalho séo:
a) Revisar soluc¢des de inteligéncia existentes na literatura;
b) Implantar e acompanhar um primeiro ciclo do método L.E.SCAnning na
organizagao do estudo;
C) Observar retornos e contribuir para entendimento da aplicacdo do
modelo no IEAc na organizacéo de estudo; e,
d) Fornecer informacdes relevantes para sustentar a elaboracdo das
acOes durante a construcdo do planejamento estratégico.

Este estudo buscara fornecer aos tomadores de decisédo da Fitesa Naotecidos
S.A. cenarios dos possiveis movimentos futuros que os seus fornecedores poderao
estar tomando no ambiente competitivo em que a empresa esta situada. Estes
cenarios propiciardo aos gestores elaborarem planos de acdes antecipadamente,
com o objetivo de estarem preparados para aproveitar as oportunidades e/ou se
precaver de possiveis riscos futuros.

Braga (2008) afirma que o conhecimento do mercado fornecedor, além das
analises de indicadores econémicos, proporciona oportunidades adicionais para o
incremento da eficiéncia do processo de compras. Ademais, “estas informacgdes,
guando utilizadas de forma planejada nos processos de negociacdo, podem
influenciar no resultado dos acordos realizados, com reflexos na reducao de custos
dos produtos comprados ou até mesmo na garantia do suprimento” (BRAGA, 2008,
p. 57). Assim, sera através da implementacdo do modelo IEAc que possibilitaremos
a empresa estar munida de um conjunto de informacgdes significativas, enquadradas
em um contexto identificado e pertinente, gerando ganhos de competitividade em
relacdo aos seus concorrentes e agregando valor ao acionista.

Outro beneficio do presente estudo serd o conhecimento apurado do
ambiente em que as relacdes entre comprador e fornecedor acontecem, permitindo
a internalizacdo do conhecimento gerado através do processo de inteligéncia, de
forma a utiliza-lo também no processo de planejamento estratégico e na gestédo de
conhecimento da organizacdo. Tangencialmente, o trabalho proporcionard a outras
areas da empresa a adocdo do método IEAc de inteligéncia, assim como contribuird
para o avanco da literatura existente sobre o método e sobre o modelo de

Inteligéncia Antecipativa no Brasil.



Para alcancar os objetivos propostos acima, este estudo tera como base
metodoldgica a pesquisa qualitativa com abordagem exploratério-interpretativa,
através da estratégia do estudo de caso, complementada pelas colaboracfes da
pesquisa-acao, utilizando, por fim, a observacéo participante como técnica de coleta
de dados.

O presente trabalho esta dividido da seguinte forma: referencial teérico, onde
sera detalhada a revisdo de literatura a cerca dos temas da pesquisa; metodologia e
contextualizacdo da organizacdo; evidenciacdo dos resultados encontrados, e,
finalmente, discussdes finais, fazendo uma conclusdo a respeito dos principais

resultados e contribui¢cdes para futuros trabalhos.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Medeiros (2012, p. 1) afirma: “0 homem sempre pesquisa dados e
informacdes e procura seguranca no dia-a-dia”. O autor também cita que h& muito
tempo € feito o uso da monitoragdo do ambiente - desde os tempos biblicos,
atravessando o império romano e os exploradores portugueses. Na batalha de
Waterloo, por exemplo, o Duque de Wellington e Napoledo Bonaparte observaram o
ambiente para saberem o0s movimentos realizados no campo de batalha pelo
adversario a fim de estarem munidos de informacdes para a tomada de decisao
estratégica, assim como, elaboracdo dos planos de acdo (O'CONNELL;
ZIMMERMAN, 1979).

O emprego da atividade de monitoramento do ambiente e, por conseguinte de
inteligéncia, tradicionalmente era um privilegio do Estado e encalgcado nas
instituicbes militares (JUNIOR, 2003). As principais agéncias de inteligéncia do
mundo foram criadas apos a Guerra Fria. Ja no Brasil, essas atividades tiveram
inicio com a fundacdo do Conselho de Seguranca Nacional, em 1927, pelo
presidente Washington Luis, e foram consolidadas no ano de 1950, através do
Servico Nacional de Informacdes — SNI (MEDEIROS, 2012). Contudo, os tempos
sao outros e, atualmente, elas séo ferramentas imprescindiveis no auxilio a tomada
de importantes decisdes (JUNIOR, 2003).

Segundo Choo (1999), monitorar o ambiente é adquirir e usar a informacgao
sobre eventos, tendéncias e relacionamentos com os ambientes externos de uma
organizacdo, e como este conhecimento ird suportar o planejamento das acodes
futuras. Albright (2004) reforca que monitorar o ambiente é focar em situacbes que
estdo emergindo e que podem afetar o futuro da organizacéo.

Existe muitas razbes que fazem uma empresa mapear seu ambiente
(O'CONNELL; ZIMMERMAN, 1979). A importancia da informacdo proveniente do
ambiente estd relacionada ao quanto o sucesso da organizacdo depende do
ambiente em questéo (ELIEEN, 2002). Portanto, a percep¢ao da organizacdo como
um sistema aberto e/ou orgéanico, indica que o seu crescimento e sobrevivéncia
dependem diretamente de como a organizag¢ado gerencia o seu territério de atuacéo
(FAHEY, KING; NARAYANAN; 1981).



As organizagdes procuram entender as forgas externas que influenciam o
ambiente no qual a empresa esta inserida com o objetivo de desenvolver acées que
asseguram ou elevam sua posicéo no futuro (CHOO, 1999). Complementariamente,
Elieen (2002, p. 16) indica que o “monitoramento do ambiente avalia as forgas e
fraquezas internas em relagdo as ameacas e oportunidades externas de uma
organizagao” e, segundo Albright (2004), as opc¢Oes de resposta a influéncias
externas devem ser criadas e executadas com base nas forgas e fraquezas internas
da organizagéo.

Existem muitos ambientes externos que afetam a organizacdo (KENDRA,
2002). Em seu trabalho, King e Cleland (1974) citam cinco subsistemas no qual se
buscam informacdes:

a) subsistema de imagem, no qual, através de metodologias formais,

procura-se saber a percepcéao do cliente sobre a empresa,

b) subsistema cliente, onde se avalia tendéncias e informacdes

agregadas;

C) subsistema clientes-potenciais, importantes para o0 futuro das

organizacles, podendo estas desenvolver novos produtos, servicos ou entrar
em novos mercados;

d) subsistema competidores, onde pretende-se elaborar um perfil de cada

concorrente; e, por fim,
e) subsistema requlatério, no qual o conhecimento das leis sobre os
produtos/servicos e mercado de uma organizacdo devem ser utilizados na

tomada de decisao.

Albright (2002) complementa e avanca em outras forcas externas que
influenciam a organizacéo: industria/mercado — onde se busca analisar a estrutura e
a competicdo dentro do setor em que esta inserida a organizacao; tecnologia —
avalia-se 0 seu impacto no negoécio e nos processos de producdo; regulacdo —
mudancas na lei que podem impactar a organizacdo; economia — dados macro e
microecondmicos que influenciam o planejamento das empresas; social — analisam-
se as mudancas na sociedade (demografia e atitudes dos consumidores), e, por
ultimo, politico — onde é avaliado o impacto direto e indireto das relacdes politicas
nacionais e internacionais. Assim, a adaptacdo de uma organizagcdo ao seu

ambiente depende do seu conhecimento e interpretagdo do mesmo (CHOO, 1999).



2.1 MODELOS DE MONITORAMENTO DO AMBIENTE

Segundo Daft e Weick (1984), o relacionamento entre monitoramento,
interpretagdo e conhecimento organizacional, inicia com a coleta de dados
proveniente da monitoracdo do ambiente, em seguida, ocorre a interpretacdo, onde,
a estes, sdo fornecidos significados, através das percepcfes e criacdes de mapas
cognitivos, ou seja, o uso da mente humana (Figura 1). Esses autores definem
interpretagdo como “um processo de tradugdo de eventos, desenvolvimento
compartilhado de conhecimento e esquemas conceituais entre os membros da
administragao superior” (1984, p. 286). Por fim, o processo termina com o estagio do
conhecimento, definido este pelo conceito de acdo (DAFT; WEICK, 1984), isto &,
uma resposta ou acao € elaborada com base na interpretacdo (ARGYIS; SCHON,
1978).

Figura 1 - Relacionamento entre monitoramento, interpretacdo e conhecimento
organizacional

MONITORAMENTO —m> INTERPRETACAO _— CONHECIMENTO
(Coleta de Dados) (Significados de Dados) (Tomada de Agdo)
Fonte: Daft e Weick (1984, p. 286)

Em relacdo ao estagio de interpretacdo (Figura 1), Daft e Weick (1984)
desenvolveram um modelo de interpretacdo organizacional baseado em duas
dimensdes — a crenca dos gestores em relacdo ao quanto o ambiente é analisavel e
também o quanto uma empresa “entra” no ambiente a fim de entendé-lo — cruzando
estas com as contribuicbes de Aguilar (1967) em relacdo as quatro categorias do
comportamento interpretacional: undirected viewing, conditioned viewing, enacting e
discovering®. O Quadro 1 abaixo ilustra 0 modelo descrito no estudo de Daft e Weick
(1984).

! Traducdes: visualizacdo sem direcéo, visualizagéo condicionada, ativacéo e descobrindo.



Quadro 1 - Modelo de interpretacdo organizacional

UNDIRECTED VIEWING ENACTING
interpretagdes restritas; N&o- experimentacgéo; teste;
Inanalisavel|rotineiro; dados informais; coergao; invengdo do
intuitivo; chance de oportunidade |ambiente; aprender
Suposicdes fazendo
sobre o CONDITIONED VIEWING DISCOVERING
ambiente interpretacdo dentro das fronteiras |pesquisa formal,
L tradicionais; detectacdo passiva; [questionamentos;
Analisavel dados formais; rotineiros survey; coleta de
dados; detectacdo
ativa
Passiva Ativa

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

A primeira dimensdo — suposicdes sobre o ambiente ou a crenca dos
gestores em relacéo a ele — indica que quando 0s eventos e processos do ambiente
externo séo vistos como determinados, entdo a organizagao utilizara um processo
racional de inteligéncia e vigilancia, com medidas de avaliacdo, sob um pensamento
linear e légico, com o objetivo de coletar dados claros e criar solu¢des. Entretanto,
guando o ambiente externo € visto como inanalisavel, entdo, o processo de
interpretacdo é mais pessoal e improvisado, podendo este moldar o ambiente mais
do que em uma relagéo oposta.

A segunda dimensdo — intrusividade organizacional — discorre que as
organizacfes ativas sdo aquelas que possuem uma postura pro-ativa de
interpretacdo através de processos estruturados ou através da criacdo de
ambientes; ja as organizacOes passivas aceitam as informacfes que o ambiente
provém a elas, isto €, ndo possuem formas pro-ativas e nem estruturadas de
pesquisa e interpretacdo (DAFT; WEICK, 1984).

O comportamento enacting é o cruzamento entre uma posicado ativa em um
ambiente inanalisavel, tendo como caracteristica organizacdes que criam seus
préprios ambientes através de tentativa e erro (desenvolvem e vendem produtos
baseados naquilo que eles acham que podem vender).

O segundo comportamento, discovering, ocorre em ambientes analisaveis e
de forma ativa. Sua premissa € a coleta dados formais em fontes oficiais ou através
do proprio esforco da empresa, como a pesquisa de mercado, por exemplo, e, a

interpretacdo do ambiente sera baseada nestes dados formalmente adquiridos.



O terceiro comportamento, conditioned viewing, indica aquela corporacdo que
percebe o ambiente como sendo benevolente e objetivo, utilizando dados e fontes
tradicionais.

O ultimo comportamento, undirected viewing, descreve as organizacdes que
nao utilizam sistemas formais e que utilizam informagdes informais para criar a
percepcao do seu ambiente (DAFT; WEICK, 1984).

Seguindo esta linha de estudos, Choo (2001) relaciona o comportamento
informacional (necessidade de informacdes, fonte e os tipos de sistemas monitores,
e 0 uso da informagé&o), assim como, o processo de geracao de conhecimento que
culmina em acées (sense making, knowledge-creation e decision-making process)?
com os trabalhos de Aguilar (1967) e Daft e Weick (1984) descritos acima.

Quando o ambiente é dito inanalisavel e a organizagdo age de modo passivo,
temos que a necessidade de informacdo € mal definida e difusa, a procura de
informacdes € oportunista e casual — através de fontes informais e pessoais, e a
informagéo é usada apenas para diminuir o nivel de equivocos do ambiente. Por
outro lado, quando o ambiente é analisavel e a empresa age passivamente a ele, a
necessidade de informacdo € concentrada em poucos assuntos ou areas de
interesse; o processo de procura de informacdes € feito de maneira formal, com os
dados advindos de relatérios de fontes confiaveis no setor que esta inserida; e, a
informacdo é usada para gerar interpretacdes plausiveis dos movimentos que
ocorrem no ambiente (CHOO, 2001).

Quando é cruzado um ambiente inanalishvel com uma acdo ativa da
organizacao, a necessidade de informacdo € aquela que é utilizada para testar o
ambiente; a procura de informacdes advém de fontes e canais externos criados com
a intervencdo da organizacdo; o uso de informacdes ocorre para reduzir 0s
equivocos das acdes tomadas e, também, para rever as regras e/ou padrées do
ambiente. Ja na relacdo de um ambiente analisdvel com uma empresa ativa, a
necessidade de informacdo €& ampla, detalhada e objetivada; a procura de
informacdes é feita formalmente, por analise e pesquisas de mercado — tendo nas
organizacfes um setor especifico para produzir relatorios de inteligéncia; e, por fim,
as informac¢des sdo usadas para descobrir o que acontece no ambiente da empresa

(CHOO, 2001). No Quadro 2 abaixo € sintetizado o exposto acima.

% Traducdes: criacdo de sentido, criagdo de conhecimento e tomada de decisao.
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Quadro 2 - Monitoramento do ambiente como information seeking

UNDIRECTED VIEWING ENACTING
Necessidade de Areas gerais de Necessidade de Areas especificas de
. informacéao interesse informacéao exploracéo
Inanalisavel
Procurade . Procura de " N
. = informal . = Teste
Suposi¢des informacao informacao
sobre o Uso da informagéo "aviso" Uso da informacgéo "Experimentos"”
ambiente CONDITIONED VIEWING SEARCHING
Necessidade de Sintetiza areasde |Necessidade de Obieti detalhad
o informagao interesse informagao Jetivos detalnados
Analisavel
Procurade - Procurade
. ~ Rotineira . ~ Formal
informacdo informacdo
Uso da informagéo Analises Uso da informacgéo "Descobrir”
Passiva Ativa

Intrusividade Organizacional
Fonte: Choo (2001). Disponivel em: http://informationr.net/ir/ 7-1/paper112.html

Em relagédo ao processo de conhecimento organizacional cruzado com as
variaveis de Aguilar (1967) e de Daft e Weick (1984), mostrado no Quadro 3 abaixo,
Choo (2001) mostra que em um ambiente inanalisavel com uma organizacao que
age passivamente, a tomada de decisdo acontece quando um sinal é reconhecido e
este necessita de resposta; no segundo quadrante, enacting, o processo de sense
manking ocorre através de action-driven, isto €, as acoes iniciadas e o consequente
significado que emana delas, permite a organizacéo ajustar sua estrutura, ou seja,
criar significado para justificar ou explicar acdes para manipular o ambiente. Ainda, a
criacdo de conhecimento requer intuicdo e experiéncia (conhecimento tacito) e a
tomada de decisdo ocorre quando a solucéo parecer funcionar, visto que, a acao &
realizada sem definicdo de um objetivo para ela.

No cruzamento de um ambiente analisdvel com uma organizacédo ativa, o
sense manking é sistematico e objetivo, podendo ser dirigido por action-drive® ou
belief-driven? (quando as pessoas utilizam seus conhecimentos prévios para guiar as
interpretacfes e criacdo de significado); o conhecimento gerado é explicito, isto é,
guando existem regras, rotinas e procedimentos operacionais, e, a tomada de
deciséo ocorre através do diagndstico das informacdes coletadas, de forma racional
e logica. Por fim, o quarto quadrante, onde o cenéario € de um ambiente analisavel

com uma acao passiva da organizagcdo, o sense making (criacdo de sentido) é

® Traduc&o: ac&o-dirigida. Ver Choo (2001).

* Traduc&o: crenca-dirigida. Ver Choo (2001).
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dirigido pelas experiéncias prévias (belief-driven) e sdo necessario poucos ciclos de
interpretacdo para reduzir equivocos, pois, a empresa parte de um conjunto claro de
crencas e as usam para condicionar o monitoramento do ambiente em determinadas
areas de interesse; a criagdo de conhecimento da organizacdo é baseada no
compartilhamento de crencas e experiéncias sobre o seu negdcio, as capacidades
centrais, mercados, competidores, entre outros, que servirdo como critério para
julgamento e selecdo de novos projetos, alternativas e idéias, e, por fim, a tomada
de decisdo parte de uma idéia racional, mas é dependente da ambiglidade dos
objetivos em uma situacéo e da incerteza sobre o processo empregado para atingir
0 objetivo (CHOO, 2001).

Quadro 3 - Monitoramento do ambiente como conhecimento organizacional

UNDIRECTED VIEW ING ENACTING
. Espera de uma importante . Criar caracteristicas
Sense-making Sense-making .
mudanga no ambiente
Inanalisave
Knowledge- pouco conhecimento pré- |Knowledge- conhecimento tacito;
creation existente creation aprender fazendo
Suposicte Decision making Modo politico Decision making | processo "anarquico
ssobre o CONDITIONED VIEWING SEARCHING
ambiente
. Guiado por normas e . Determinar realmente
Sense-making Sense-making -
crengas 0 objetivo
Analisavel i i
Knowledge- con heumentp Knowledge- con'ht_au.mento
. cultural;expectativas, . explicito; dados
creation Y creation .
cenérios concretos, formais
Decision making Programgda; modo Decision making Processual
racional
Passiva Ativa

Intrusividade Organizacional
Fonte: Choo (2001). Disponivel em: http://informationr.net/ir/7-1/paper112.html

Assim como os trabalhos acima analisaram modelos de monitoramento do
ambiente, conforme a Figura 2 nos mostra, muitos outros estudos (WILENSKY,
1967; COHEN et al, 1972; FAHEY; KING, 1977; NONAKA; TEKEUCHI, 1995) tém
sido realizados para investigar o efeito das dimensdes situacionais, das estratégias
organizacionais, das caracteristicas gerencias, da necessidade, procura e uso das

informacdes no comportamento do monitoramento (CHOO, 2001).
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Figura 2 - Proposigdo conceitual de monitoramento do ambiente

Dimensdes Estratégias

Situacionais Organizacionais
[ ———— |
|Necessidade de Procura de

|Informacéo —_— Informacdes

Uso de
L Informacdes

Caracteristicas
Gerencias

Fonte: Choo (2001). Disponivel em: http://informationr.net/ir/7-1/paperl12.htmi

Ha poucos estudos que evidenciam como 0 processo de monitoramento €
executado pelos altos executivos, responsaveis por desenvolverem estratégias
frente a fatos (DAFT; SORMUNEM; PARKS, 1988). Portanto € importante entender
dentre os fatores expostos na Figura 2 acima, o comportamento dos executivos em

relacdo ao monitoramento do ambiente (EL SAWY, 1985).

2.2 O COMPORTAMENTO DOS EXECUTIVOS NO MONITORAMENTO DO
AMBIENTE

Segundo Choo (2001), h& tentativas de estudar a profundidade com que os
gerentes se envolvem no monitoramento do ambiente, contudo, “a medida que este
ambiente se torna mais complexo e dinamico, € de vital importancia para os
executivos de alto nivel se envolver na identificacdo de ameacas e oportunidades”
(EL SAWY, 1985, p. 53). Além disso, Choo (2001) complementa que quanto maior a

incerteza do ambiente, naturalmente o gerente tende a monitora-lo cada vez mais.
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Em termos funcionais, conforme Daft e Weick (1984), seu papel principal é de
interpretar e - ndo - de realizar o trabalho operacional, ou seja, sua responsabilidade
€ de prover significados aos sinais encontrados no ambiente. O'conell e Zimmerman
(1979) afirmam que é importante o CEO ou gerente de alto nivel se envolver em
todas as fases de monitoragdo ambiental a fim de evitar riscos da percepcéo
organizacional: inicialmente fornecendo as diretrizes para coleta de dados,
coordenando a consisténcia e o rigor das técnicas analiticas empreendidas pelo
grupo na fase de interpretacdo e controlar a satisfacdo do conhecimento adquirido e
das acOes tomadas. Os resultados do estudo de El Sawy (1985) evidenciam as
caracteristicas dos CEQO’s no processo de monitoramento. De acordo com o autor,
eles frequentemente usam fontes externas mais do que fontes internas de dados,
sendo elas preferencialmente pessoais e informais; ndo delegam a atividade de
aquisicdo de informacédo estratégica aos seus subordinados e a forma como
monitoram nédo esta atrelada ao sistema de informacéo da empresa.

Podemos resumir a importancia do CEO no exercicio do monitoramento com

a seguinte analogia feita por O'conell e Zimmerman (1979, p. 22) em seu trabalho:

Como Napoledo e o Duke de Wellington fizeram na batalha de Waterloo, os
gerentes de alto nivel precisam decidir seu préprio envolvimento no
processo de monitoramento. Napoledo escolheu ficar afastado do fronte de
batalha, delegando a responsabilidade de decidir quais informacdes e
quando prové-las aos seus oficias. Por outro lado, o Duque de Wellington
vasculhou o campo de batalha durante uma tarde inteira. Assim, seus
oficiais sabiam exatamente as informac¢8es gque ele precisava.

Segundo Daft, Sormunen e Parks (1988), as pessoas que possuem altos
cargos de lideranca sdo responsaveis pela conexdo entre o ambiente e a
organizacao, sendo a acdo de monitorar provedora de inteligéncia externa a qual os

lideres usam para planejar, tomar decisfes e formular estratégias.

2.3 AIMPORTANCIA DA INFORMACAO PARA O PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

A corrente atual de pensamento evidencia a necessidade e o valor das

informacgBes provenientes do ambiente externo da organizacdo para aplica-las no
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planejamento estratégico de longo prazo (FAHEY; KING, 1977). Segundo Thomas
(1980), crescente atencdo vem sendo dada aos elementos do planejamento
corporativo inter-relacionados entre os elementos do monitoramento do ambiente.
Desta forma, a informacdo é uma varidvel importante para a gestdo e o
planejamento estratégico, sendo o continuo monitoramento do ambiente um fator
chave para o sucesso (THIETART; VIVAS, 1980).

Neste contexto, a informacdo torna-se inatili se as atividades de
monitoramento ndo forem integradas com as de planejamento, sendo que, o grau
com que estas atividades se demonstrarem estar incorporadas, indica que o
monitoramento é uma atividade institucionalizada pela empresa (FAHEY; KING,
1977). Para que esta integracdo aconteca completamente, € necessario que os altos
executivos referendem a funcéo de monitoramento, para que esta receba os devidos
investimentos para o seu funcionamento (ALBRIGHT, 2004). Portanto, segundo
Lesca (2003) quanto mais na nascente estiver o sistema de inteligéncia, mais

pertinente ele sera (Figura 3).

Figura 3 - Posicionamento da inteligéncia no organograma empresarial

Articulacdo com a estratégia

Diagndstico interno da empresa
Capanaiades, Fomgas ¢ Fraqueras
Estratbgiss dos Amvred Datermed

[ooleta de informasies orentady

pars & nbercr di ermpresa)
[ Andlise do posicionamento estratégico da empresa ]

Valores fundamentais
/ Farpladpies, Misnies

Posicionamento estratégico desejado &
definicio de cbjetives gerais

Inteligéncia prospectiva
do ambiente
Conheciments do ambsente — Mivel 1

Concepclio de estratégias possivels
para atingir estes objetives

Pesquisa de informagdes sobre o ambiente
Conhecimanis & ambiente = Mtvel 2

Fonte: Lesca (2003)

O planejamento estratégico € uma das principais funcdes dos lideres
empresariais, tendo ganhado extrema importancia nos dltimos anos
(MONTGOMERY; WEINBERG, 1981). Porém, segundo os autores, um fator de

extremo valor tem sido “esquecido”. a informagdo no qual ele esta baseado. Os
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resultados do estudo de Fahey e King (1977) exemplificam esta constatacéo, pois,
as empresas analisadas em sua amostra assumiram estar fazendo um mau trabalho
na integracao informagao-planejamento e as utilizam apenas para decisdes de curto-
prazo.

Conforme Montgomery e Weinberg (1981, p. 100):

Quanto mais organizacdes implementarem o planejamento estratégico e a
gestdo de atividades estratégicas, existira uma crescente necessidade por
sistemas de inteligéncia estratégica que podem ajudar os lideres-executivos
a conhecer sobre os importantes ambientes nos quais suas organizacdes
operam e estarem informados sobre ameacas e oportunidades que podem
enfrentar.

s

A construcdo de um sistema de inteligéncia estratégico é de grande
complexidade, devido a falta de estrutura do processo de tomada de deciséo, a
natureza das informagbes, acessibilidade, entre outros (MONTGOMERY;
WEINBERG, 1981). Entretanto, a producdo de conhecimento € o fator de sucesso
das organizagbes no século XXl e, os sistemas de inteligéncia empresarial, o
caminho para tal (CAVALCANTI, 2001).

2.4  SISTEMAS DE INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL

A competitividade no século XXI sera cada vez mais complexa e desafiadora,
repleta de ameacas e oportunidades e, os vencedores, serdo aqueles que
responderem de forma eficaz através de praticas de liderancas estratégias
(IRELAND; HITT, 1999). Uma dessas praticas, segundo Porter (1998) é a criacdo 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
baseado na sinergia entre conhecimento, inovacdo e empreendedorismo (Figura 3)
(CAVALCANT, 2001).
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Figura 4 - Inteligéncia empresarial: a gestido da nova economia

Empreendedorismo

Fonte: Cavalanti e Gomes (2001, p. 56)

Segundo Rios et al. (2011) ndo existe definicdo consensual acerca do
conceito de inteligéncia. Em seu trabalho, o grupo realizou uma revisao de literatura
sobre o tema nos principais livros nacionais editados e encontraram 0s seguintes
tipos (Quadro 4): inteligéncia empresarial (IEm), inteligéncia empresarial estratégica
(IE?), inteligéncia competitiva (IC), inteligéncia estratégica organizacional (IEO),
inteligéncia estratégica antecipativa (IEA) e inteligéncia de negdécio ou business

intelligence (IN/BI). Mas afinal, o que € inteligéncia?
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Quadro 4 - Sintese dos conceitos de inteligéncia

Abordagem i
g Apenas Ambiente Ambiente
anci Concorrencial Externo Externo e
Referéncia Interno
Quandt e Fernandes (2003); Vieira e Oliveira (2006) IC

Sapiro (1993); Fuld (1995); Kahaner (1996); Vargas e
Souza (2001); Marcial e Costa (2001); Miller (2002);
Gomes e Braga (2004); Brito, Teixeira e Noleto (2004);
Moresi, Alcantara e Prado (2005); Passos (2005); Gomes
(2005); Rodrigues e Toledo (2006); Cardoso Jr e Cardoso
(2006); Cardoso Jr e

Cardoso (2006); Oliveira, Pinto e Salles (2006); Spinola
(2006); Moori, Kiuma e Kayo (2006); Ruthes, Nascimento
e Dergint (2006); Souza (2006); Ruthes e Nascimento
(2006); Hoffmann e

Chemalle (2006); Machado et al (2006); Valentim (2006);
Moresi (2006); Valentim (2006); Lins e Quandt (2007);
Gasparini (2007); Marcial e Ornelas (2007); Melo,
Machado e Moraes Filho, (2008)

Cardoso Jr (2005) IE2
Degent (1986); Cavalcanti (2004); Cavalcanti e IEM
Cavalcanti (2005)

Caron-Fasan e Janissek-Muniz (2002); Janissek-Muniz et
al (2005); Freitas et al (2006); Freitas e Janissek-Muniz
(2006); Souza (2006); Freitas, Freitas e Gensas (2007)
Rodrigues e Nunes (2001); Petrini, Pozzebon e Freitas
(2004); Rauter e Vanti (2005); Petrini, Freitas e Pozzebon
(2006); Reginato e Nascimento (2006); Sguario dos Reis
e Angeloni (2006); Reginato e Nascimento (2006); Petrini,
Pozzebon e Meirelles (2007); Santiago Jr e Costa de
Mendonca (2007)
Pozzebon, Soares e Dornelas (1997); Pereira, Debiasi e
Abreu (2001); Rodriguez y Rodriguez e Fontana (2005); IC
Barbalho (2006); Carvalho et al (2006); Tarapanoff (2006)
Rezende (2003) IEM
Gongalves e Maciel (2001) IEO
Fonte: Rios et al. (2011, p. 69)

IEA

IN/BI

Para responder tal pergunta, faz-se necessario distinguirmos dados,
informacéo e inteligéncia. De acordo com Kahaner (1996, p. 20) “informagao é
fatual”, ou seja, sdo numeros, estatisticas, pedacos espalhados de dados sobre
pessoas e organizacdes, e 0 que elas vém fazendo que lhes pareca ser
interessantes (KAHANER, 1996). Segundo Davenport (1998), informacéao refere-se a
dados interpretados e contextualizados, ou seja, requer uma acao humana.

Por outro lado, inteligéncia € o conjunto de informacfes que foram filtrados,
destilados e analisados (KAHANER, 1996). Nesse sentido, Miller (2002, p. 35)
afirma que os “dados quando organizados tornam-se informacdes; as informacdes,
guando analisadas, transformam-se em inteligéncia”, e, dessa forma, devem gerar

recomendacgdes fundamentadas com relacdo a acontecimentos futuros para 0s
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responsaveis pelas decisdes, e ndo relatérios para justificar decisées do passado
(MILLER, 2002). Portanto, na sua descrigdo mais basica, “inteligéncia é a
informagéo analisada” (FULD, 1995, p. 23).

Almejando alcancar o estdgio de acao ou inteligéncia, dados brutos entram
em um processo de transformacdo, 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 andlise — nesta etapa ocorre a interpretacdo e consequente transformacdo dos
dados brutos em informacédo; disseminacdo — nesta fase as informacdes séo
enviadas aos responsaveis pela tomada de decisdo na qual ela esta baseada, e,
fechando o ciclo, temos a fase de uso, na qual, sera decidido o que fazer com a
informacéo.

Choo (1998) propde uma perspectiva diferente para o processo de
inteligéncia/conhecimento organizacional. No seu trabalho, o ciclo é dividido pelos
seguintes estagios: procura - coleta de dados internos externos; memoria — baseada
em experiéncia passadas, ela € usada para definir problemas e dimensbes de
monitoramento; percepcdo - nesta etapa ocorre a classificacdo, representacéo e
reconhecimento de eventos externos a empresa, utilizando para tal, o conhecimento
disponivel na etapa memodria; interpretacdo - fase onde, através de um processo
social coletivo, procura-se entender antecipadamente ameacas e oportunidades
futuras; por fim, comportamento adaptativo, fase de adaptacdo ao ambiente
decorrente dos novos ciclos que sao iniciados pelos resultados das acdes tomadas.

Conforme Freitas e Janissek-Muniz (2006, p. 15), o principal o objetivo da
inteligéncia é:

Oferecer um suporte simples e eficaz para que através da aquisi¢cdo e
interpretacdo da informacdo pertinente se possa melhor conduzir as
estratégias e utilizar de forma mais eficaz os recursos da organizacao,
melhorando o processo decisério, e assim melhor enfrentando as
turbuléncias do ambiente. Para reagir rdpido 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, p. 15) é necessario que 0s sistemas de

7

inteligéncia funcionem como um radar, isto €, que prospectem e antevenham
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mudancas no ambiente (LESCA; FREITAS; JANISSEK-MUNIZ, 2005) (grifo nosso).
Tendo este direcionamento em mente, as informagdes coletadas hoje devem nos
indicar o futuro — carater antecipativo — gerando conhecimentos que nos permitem
tomar acdes com o objetivo de estar preparados para estas mudancas (LESCA;
FREITAS; JANISSEK-MUNIZ, 2005).

2.4.1 O modelo de Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva (IEAc)

A Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva “é o processo informacional
coletivo e continuo pelo qual um grupo de individuos busca (de forma voluntaria) e
utilizam informacdes antecipativas relacionadas as mudancgas 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” (JANISSEK-MUNIZ; LESCA,
2003, p.2). Portanto € um dispositivo de escuta do ambiente externo da organizacao
e, diretamente vinculado as pessoas, visto que, trata-se de um o0 processo de
aprendizado coletivo, em que, com este fator, um conjunto de informacdes sem
sentido possa ser compreendido (LESCA, 2003).

Neste contexto, existem elementos que diferenciam e identificam o modelo,
conforme exposto na Figura 5 abaixo. Destes, destacam-se as palavras-chave
antecipativa e ambiente (JANISSEK-MUNIZ; FREITAS; LESCA, 2007). Antecipativo
refere-se ao carater da informacéo, baseada nos sinais-fracos de Igor Ansoff (1975),
sendo peca que constitui o fundamento da IEAc; ambiente indica o sistema no qual
a empresa esta inserida e, assim, busca-se informacdes que criem uma visao

inovadora de novos negocios e também de risco.
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Figura 5 - Elementos-chaves

ANTECIPACAO___ INTELIGENCIA

INTELIGENCIA
AMBIENTE /_ COLETIVA
= ATORES —
| ossss 1 CRiacko
INOVACOES COLETIVA
SINAIS DE SENTIDO
FRACOS
de origem
primaria ® LESCA

Conhecimentos acionaveis

VEILLE ANTICIPATIVE STRATEGIQUE - INTELLIGENCE COLLECTIVE
Fonte: Lesca (2003)

Existem trés tipos de informacdes: informacdes de funcionamento, internas e
operacionais, relacionadas ao funcionamento diario da empresa, podendo clarificar o
presente, mas principalmente o passado; informacdes de influéncia — incide sobre os
autores visando a coordenacéao de atividades; e, informacdes de antecipacdo — que
permitem visualizar futuras modificacbes no ambiente socioecondémico (Quadro 5)
(LESCA; LESCA, 1995).

Quadro 5 - Comparacdo entre os tipos de informacé&o

Informacdes de Funcionamento Informac6ées de Influéncia Informacdes de Antecipacao
Interior da organizacdo Interior e exterior da organizacio Ambiente de negécios
Fluxo intero-interno fluxo interno - externo ou extemo - interno Fluxo extermo - interno
Introvertidas Extrovertidas invonlutarias
Retrospectiva (retrovisor) Presente prospectivas/antecipativas
. ’ ] n - ) Registro de um novo produto,
Pedido do cliente, ficha de estoque, reunides, publicidade, notas de servigo, 9 P
P . chamada para um nvo cargo,
estrato do salario, ficha de controle | barulho no corredor, catdlogo de produtos, ~ o
. 8 construgdo de uma nova fabrica,
de entrada e saida, nota fiscal, etc etc otc

Fonte: Lesca e Lesca (1995)

As informacdes sdo extraidas do ambiente de negdcios onde estdo presentes
diversos atores conhecidos - como, por exemplo - clientes, fornecedores,
concorrentes, laboratoérios, politicos, entre outros, mas também, atores potenciais,
ou seja, que ndo estdo diretamente envolvidos com a organizacdo num dado
momento (FREITAS, JANISSEK-MUNIZ, 2006).
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Faz-se importante esclarecer que o modelo de Inteligéncia Estratégica
Antecipativa e Coletiva (IEAc) é imbuido do carater antecipativo, mas este nédo
significa habilidade de previsdo e de tendéncia, mas sim de inovacao, no qual,
pequenos fragmentos de informacgdes podem suscitar grandes rupturas (LESCA,
2003). Portanto, em informacdes desconexas, como por exemplo — frases, fotos,
imagens, artigos ou observagfes pronunciadas — pode existir elevado potencial
informativo para as empresas (Quadro 6) (FREITAS; JANISSEK-MUNIZ, 2006).

Quadro 6 - Comparacéo entre informagdes comuns e sinais fracos

Informacdes comuns

Informacdo do tipo sinal fraco

Inteiras Fragmentadas
Completas Parciais
Precisas Imprecisas
Confiaveis, Verificadas Incertas
Significado claro Ambiguas

Necessita Gestao

Necessidade nao evidente

Retrospectiva Antecipativa
Habitual Nao familiar
Quantitativas Qualitativa
Repetitiva Aleatéria
Estruturadas Disseminadas
Facil acesso Acesso "pouco usual"

Formato e apresentacao uniforme

Apresentacdo variavel

Fonte: Janissek-Muniz e Lesca (2003)

Conforme Freitas e Janissek-Muniz (2005), para uma empresa se manter
duravelmente competitiva € provavel que ela disponha de mecanismos de
antecipacao, adaptacéo e reacdo. Os autores afirmam que ha duas finalidades para
o modelo IEAc: a defensiva — visando proteger a organizacdo de ameacas ou evitar
surpresas, e a ofensiva, dotada de criatividade e pro-atividade, ela € desenhada
para identificar oportunidades (MONTGOMERY, 1981). Assim, para agir
rapidamente e com a melhor eficacia, deve-se enxergar o0 cenario no tempo certo,
ainda mais em um ambiente volatil e incerto (LESCA, 2003).

O modelo L.E.SCAnning (Figura 6) proposto por Lesca (2003) é o dispositivo
conceitual para se obter os resultados de Inteligéncia Estratégica Antecipativa e
Coletiva. Ele € composto das seguintes etapas (LESCA, 2003):

a) definicho de perimetro: escolha da equipe de trabalho e das

respectivas funcbes de cada membro; do ambiente a ser monitorado e do

escopo de trabalho;
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b) definicdo do alvo: neste momento sédo definidos os atores, temas e
fontes de informagédo, assim como, o cruzamento entre si, resultando em trés
matrizes (atores x tema, atores x fonte, fonte x tema)

C) coleta de informacédo: etapa onde a equipe de trabalho coletas as
informacoes referentes ao(s) alvos determinados;

d) selecdo de informacdes: fase em que as informacgdes coletadas séo
selecionadas mediante critérios pré-estabelecidos. Esta etapa é dividida em
duas sub-etapas: individual e coletiva;

e) repasse de informacgdes: fase de transicdo, em que, as informacgdes
sdo envias a base de memdria da empresa;

f) memoria: refere-se ao centro de estoque de informacdes e dos
produtos de cada etapa;

0) criacdo de sentido: € a fase de interpretacdo das informacdes
selecionadas; e, por fim,

h) difusdo: momento em que o resultado do trabalho é divulgado aos

potenciais usuarios do conhecimento gerado.
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Figura 6 - Modelo L.E.SCAnning
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Fonte: Lesca (2003)

2.4.2 Sistemade inteligéncia aplicado a area de compras

Sistema de inteligéncia aplicado a area de compras tem recebido elevada
atencao por parte das industrias, devido a fatores que trouxeram complexidade na
aquisicao de produtos e servicos considerados estratégicos pelas organizacoes, tais
como: inovacles tecnoldgicas, dinamismo do mercado supridor e procura por
fornecedores de outras regifes (por exemplo, Asia) (BRAGA, 2008). Entretanto, a
literatura de gestdo estratégica falha ao ndo analisar a importancia da area de
compras no desenvolvimento de estratégias competitivas (PEARSON;
GRITZMACHER, 1990).

Apesar de sua importancia, cerca de 60% do custo de producao se refere aos
componentes adquiridos de fornecedores externos, a atividade possui apenas um

carater tatico/administrativo (BRAGA, 2006). Outras funcdes das organizacdes
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recebem maior destaque na definicho das vantagens competitivas (marketing,
finangas, produgéo), contudo, se compras possuisse maior status dentro do desenho
organizacional, estratégias proativas poderiam ser mais bem estruturadas para lidar
com as mudancas do ambiente (PEARSON; GRITZMACHER, 1990).

Ir além das analises de indicadores econdmicos significa acrescentar
eficiéncia ao processo de compras através do conhecimento de todo o mercado
fornecedor (BRAGA, 2008). Assim, o conhecimento das redes de fornecimento e
suas capacidades pela area de compras permitem fornecer informacdes relevantes
para o desenvolvimento de estratégias competitivas (PEARSON; GRITZMACHER,
1990). Para que isso aconteg¢a, o desenvolvimento das relagdes entre fornecedor e
comprador deve ser baseado na dependéncia matua, visando o longo prazo, e, ndo
0 curto-prazo, aumentado a possibilidade de economias de custo, elevando a
gualidade e a confiabilidade da entrega (WATTS; KIM; HAHN, 1992).

Sao varios os beneficios evidenciados por Braga (2008) quando uma
empresa consegue implantar um sistema de inteligéncia aplicada a éarea de
compras. Segundo ele, conhecer a dindmica do mercador fornecedor € um fator
crucial para que os produtos advindos ndo interrompam seu fluxo normal de
suprimentos. Para que isso aconteca é preciso que o comprador esteja sempre
captando sinais de oscilagbes para que se possam antever possiveis riscos no
conjunto de seus fornecedores, pois, “quanto mais conhecimento o comprador tem
sobre os participantes de um determinado mercado, maior é a sua capacidade de
identificar fontes alternativas de suprimento” (BRAGA, 2008). Também, conhecer a
tecnologia e os processos dos fornecedores, assim como, o fornecedor do
fornecedor, sdo fatores importantes para mitigar o risco de fornecimento (BRAGA,
2008).

Entretanto, nada disso sera possivel se o departamento de compras néo
possuir o que Pearson e Gritzmacher (1990) chamaram de — grau de sofisticacdo —
ou seja, 0 quanto a area influencia ou contribui na tomada de decisdo estratégica.
Os autores citam sete caracteristicas imprescindiveis para que isso aconteca:

1. estrutura organizacional — para uma maior importancia, influéncia e

efetividade do departamento, o diretor de compras precisa estar diretamente

ligado ao principal executivo da empresa;
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2. percepcdo organizacional — descreve 0 modo como 0S outros
departamentos enxergam o setor de compras, gerando assim, influéncia na
cadeia de poder informal,

3. acesso a informacdo — ou seja, informacdes internas e externas do
universo no qual compras se relacionam precisam estar presente nos
relatérios, assim como, as politicas deve suportar o trabalho do comprador;

4, tecnologia da informagédo, para que os profissionais de compras
passem mais tempo desenvolvendo estratégias e taticas;

5. guestbes de decisdo, isto é, as habilidades que o profissional deve
possuir para tomar decisdes efetivas;

6. relacionamento com fornecedores, baseado na cooperacéo; e,

7. gestdo estratégica, que é a plena integracdo da area de compras no
processo de planejamento estratégico.

A estratégia de compras define como os padrdes de decisdes de compras de
material e servicos suportam as operacdes organizacionais (WATTS; KIM; HAHN,
1992). Os autores em seu trabalho iniciaram da estratégia corporativa, passando
pela estratégia competitiva de cada unidade de negocio, relacionando nesse
processo o0 papel do setor de compras na construcdo de estratégias e taticas
competitivas, tendo como funcao principal, abastecer o departamento de manufatura
ligando as capacidades dos fornecedores com o0s requerimentos internos da
empresa. Contudo, segundo Pearson e Griztmacher (1990) faz-se necessario que 0
setor de compras se relacione com outros departamentos, pois, conforme seu
exemplo, de nada adianta uma empresa investigar o mercado para um novo
produto, despender tempo e dinheiro em pesquisa e desenvolvimento, encontrar 0s
beneficios para tal produto, se no final, ndo existe fornecedor para um dos
componentes do produto.

Em suma, um sistema de inteligéncia aplicada a compras ou suprimentos tem
como objetivo mapear oportunidades e ameacas do mercado fornecedor, utilizando
estas informacdes em um processo de negociacao e, consequentemente, influenciar
os resultados dos acordos estabelecidos (BRAGA, 2008). O sucesso de uma
competicdo estad conectado com o desenvolvimento da area e a sua integracdo na
gestao estratégica da tomada de decisdo (PEARSON; GRITZMACHER, 1990).
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo sdo apresentados os procedimentos metodolégicos utilizados no
presente estudo, de forma a arquitetar o caminho para se alcancar os objetivos
propostos. Com a intencdo de propor a implementacdo do método de Inteligéncia
Estratégica Antecipativa e Coletiva, este trabalho valeu-se da pesquisa qualitativa
com abordagem exploratério-interpretativa, através do estudo de caso com

pesquisa-acao, baseado na técnica de observacao participante.

3.1 ENQUADRAMENTO DA PESQUISA

Para enfrentar o complexo mundo real e ser capaz de identificar como este se
desenvolve, é preciso adotar métodos. Sem ele a ciéncia e, muito menos, as
organizacfes avancam (POZZEBON; FREITAS, 1998). Sendo assim, para desenhar
o caminho até o alcance dos resultados, a pesquisa qualitativa € a abordagem mais
apropriada para este estudo.

Conforme Merriam (2002), a chave para o entendimento da pesquisa
gualitativa é fundamentada na interacdo 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, através do estudo do uso e da
coleta de uma variedade de materiais empiricos — estudo de caso, experiéncia
pessoal, entrevista, textos, entre outros — que descrevem momentos e problemas na
vida dos individuos. Ou seja, 0 objetivo € a interpretacdo 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 é, a abordagem
interpretativa do significado de acdo social ocorre através da observacdo direta
detalhada das pessoas no ambiente natural, a fim de chegar a compreensao e
interpretacdo de como as pessoas criam e mantém o seu mundo social (NEUMAN,

2000). O que interessa para o pesquisador qualitativo sdo as experiéncias e
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interagcdes com o meio social e, o significado que estas trazem para ele (MERRIAM
et al., 2002).

Neste trabalho a pesquisa € encaminhada no formato exploratorio, que visa
proporcionar uma visdo geral de determinado fato e desenvolver conceitos (GIL,
2008). Ainda conforme o autor indica, a pesquisa exploratéria possui menos rigidez
se comparado com 0s outros niveis de pesquisa, sendo utilizada para delimitar e
esclarecer o problema de investigacdo. Por ela ser flexivel e versatil, a descoberta
de uma nova ideia pode alterar o rumo da investigacdo, até que as possibilidades
sejam esgotadas e novos caminhos sejam descobertos. Esta caracteristica gera no
pesquisador a necessidade de criatividade na conducdo da pesquisa exploratéria
(MALHOTRA, 2012).

Dentro deste contexto, o estudo de caso foi uma das estratégias de pesquisa
escolhida para orientar a coleta e analise do estudo. Segundo Silva, Godoi e
Bandeira-de-Melo (2006), quando ha pouco entendimento acerca dos processos e
comportamentos, esta estratégia € a mais indicada, pois, permitird explorar casos
nao tipicos ou pouco usais, obtendo resultados reveladores. Yin (2001) afirma que a
técnica do estudo de caso deve ser a forma escolhida quando se pretende examinar
acontecimentos contemporaneos, resolvendo questdes de pesquisa do tipo “como” e
‘por que”, assim como, “questdbes que procuram descrever e interpretar “o que”
aconteceu numa determinada situagcao” (SILVA; GODOI; BANDEIRA-DE-MELO,
2006, p. 127).

O estudo de caso € uma investigacao empirica de um fenémeno atual dentro
de um contexto real, preferencialmente quando os limites entre ambos ndo estéo
definidos claramente (YIN, 2001). Através dele busca-se desenvolver conceitos e
compreender padrbes que emergem dos dados, ao invés de, testar hipéteses. O
processo de andlise dos dados é criativo e intuitivo e, para isto, o pesquisador
precisa ser sensivel ao aparecimento de premissas ndo 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) (MERIAM,1988).

Entretanto, para conseguirmos gerar 0s resultados previstos faz-se
necessario utilizar outra estratégia de pesquisa de forma a complementar a
estratégia de estudo de caso. Como nosso objetivo principal € a proposta de

implementacdo do modelo de Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva,
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optamos por nos valer dos esforcos metodolégicos da pesquisa-acdo como
orientagdo complementar aos conceitos de estudo de caso.

Segundo Silva, Godoi e Bandeira-de-Melo (2006, p. 208-209), “a pesquisa-
acdo pode ser definida como uma estratégia de conducdo de pesquisa qualitativa
voltada para busca de solucédo coletiva a determinada situacao-problema, dentro de
um processo de mudanca planejada. Esta estratégia contempla, simultaneamente,
processo de pesquisa e de intervencédo (acdo), os quais emergem da participagcéo
efetiva dos atores envolvidos e do pesquisador”’. Thiollent (1997) cita que a
participacdo de todos os envolvidos no processo de pesquisa-acado € essencial para
a criacao de alternativas, além de, explicitar o conhecimento tacito. Assim, o grau de
participacdo dos individuos € um sinal de que a pesquisa esta sendo conduzida de
maneira correta (SILVA; GODOI; BANDEIRA-DE-MELO, 2006).

A premissa da utilizacdo da pesquisa-acao € a realizacdo de um processo de
intervencdo que resultara numa mudanca organizacional e, por consequéncia, 0
desafio do status quo (SILVA; GODOI; BANDEIRA-DE-MELO, 2006). Os autores
afirmam que este processo de mudanca gerara desconforto para os individuos,
acarretando em perda de apoio ao pesquisador. Por isso, relatar as barreiras as
mudancas € de extrema importancia, contudo, € preciso que 0 pesquisador
encontre solucdes para que os problemas durante a conducdo da mudanca
minimizem. Neste sentido, Argyris (1970) cita que as tarefas do pesquisador séo:
ajudar a gerar informacdes validas e Uteis; criar condicdes nas quais o0s participantes
possam fazer escolhas livres e embasadas; e, ajuda-los a desenvolver um
comprometimento interno.

As intervencdes sao experiéncias unicas (SILVA; GODOI; BANDEIRA-DE-
MELO, 2006), sendo, a qualidade do conhecimento gerado, resultado da eficacia
destas experiéncias, somada ao interesse dos participantes no projeto (THIOLLENT,
1994).

Portanto, a pesquisa-acdo é bem sucedida quando os envolvidos alcancaram
um elevado nivel de evolucdo das préticas, e uma compreensao verdadeira sobre a
realidade vivida e, ndo 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.
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3.2 CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA

A Fitesa Naotecidos S.A. é uma companhia petroquimica de 32 geracao,
pertencente ao grupo Evora (antiga Petropar), com sedes no Brasil (Polo Industrial
de Gravatai, Rio Grande do Sul), Peru (Lima), México (Querétaro), Estados Unidos
(Simpsonville, Washougal e Grenn Bay), Suécia (Norrkdping), Italia (Trezzano
Rosa), Alemanha (Peine) e na China (Tianjin). Embora gaucha, a empresa foi
fundada por um chinés, chamado Sheun Ming Ling e, nos ultimos anos passou por
diversas transformacfes saindo da 47° posicdo dentre as principais industrias do
setor para se tonar, hoje, o segundo maior player mundial no fornecimento de
N&otecido Spunmelt.

Isto é consequéncia do novo modelo de gestdo adotado pela empresa e,
também, decorrente da compra, no ano de 2011, de 50% da Joint-Venture que
mantinha com a empresa inglesa Fiberweb, com a qual, tinha estabelecido negocio
a partir de 2009 (FitesaFiberweb). Somado a este processo de crescimento, 0 Grupo
Petropar adquiriu os ativos da empresa inglesa no segmento de Descartaveis
Higiénicos na Europa e na China, também no mesmo ano, e, desta forma,
consolidou mundialmente a nova posi¢cao da organizacgao.

Seu produto é o Naotecido, isto €, uma estrutura plana, flexivel e porosa,
constituida de véu ou manta de fibras ou filamentos, orientados direcionalmente ou
ao acaso, consolidados por processo mecanico (friccdo) e/ou quimico (adeséo) e/ou
térmico (coesdo) ou uma combinacdo destes (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE
NORMAS TECNICAS, 2002). A Fitesa N&otecidos S.A. atua nos mercados de
Descartaveis Higiénicos, Descartaveis Médicos, Especialidades e Duraveis,
fornecendo o Naotecido que sera usado na composicdo de cada produto final.
Abaixo séo ilustrados na Figura 7 os mercados e os produtos fabricados com o

N&oTecido e, na Figura 8 € mostrado a diferenca de N&otecido e Tecido.
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Figura 7 - Mercados x Produtos
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Fonte: elaborado pelo Autor

Figura 8 - Naotecido x Tecido

Naotecido Tecido
Fonte: elaborado pelo autor

Dentre a ampla gama de fornecedores que a FitesaNaotecidos S.A. possui,
este trabalho focara (como serd destacado abaixo) nas empresas que provem as
principais matérias-primas: polipropileno, polietileno, fibras, entre outras. Este grupo
(Braskem, Propilco, Petrochen, por exemplo) tem uma elevada representatividade

no custo da empresa e entre os fornecedores, fazendo jus a proposta aqui
apresentada.
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3.3 OPERACIONALIZACAO DA PESQUISA

A técnica de pesquisa utilizada no estudo como forma de sistematizar a coleta
de dados é a observacao. Gil (2008) a defini como a técnica do uso dos sentidos
com o objetivo de adquirir 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
informagdes sobre o fendmeno de estudo.

As formas de observacéo aplicada neste estudo sao: néo estruturada, quando
0 pesquisador monitora todas as variancias do fendbmeno, sem especificar detalhes;
nao disfargada, isto é, os observados tem total conhecimento de que estdo sendo
analisados; e, por fim, a forma natural, quando o observador pertence ao mesmo
grupo que investiga (MALHOTRA, 2012; GIL, 2008).

Dentre os trés modelos de observagcao existentes, esta pesquisa adotou a
observacéao 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
gue o pesquisador adentre com profundidade no campo de estudo, observando néo
apenas como um membro do grupo, mas, também, influenciando o que esta sendo
observado com sua participacao (FLICK, 2004).

A técnica da observacao participante, juntamente com as demais orientacdes
metodolégicas deste estudo, foram utilizadas como forma de conduta durante a
aplicacdo das etapas do modelo de Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva
(IEAC) neste presente estudo (Figura 6). Por fim, os fatos e dados ocorridos durante
a aplicacéo de cada etapa do modelo foram registrados em dois arquivos diferentes:
Ata de Reunido e Impressdes Gerais. O primeiro tem como proposito registrar o
resultado de cada reunido e 0 segundo tem como objetivo descrever
comportamentos, comentarios, acfes, sugestdes, criticas, enfim, tudo o que for

subjetivo, mas que possui grande valia para a pesquisa.
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4. RESULTADOS

Neste capitulo, mostraremos os resultados da aplicacao do modelo IEAc na
empresa FitesaN&otecidos S.A. Eles foram divididos em se¢des de acordo com a
sequéncia do método L.E.SCAnning (Figura 6): definicdo do perimetro, definicdo do
alvo, coleta de informacéo, selecdo de informacao e interpretacdo ou criacdo de
sentido.

4.1  ANIMACAO

A animacao ou coordenacao do projeto foi confiada ao analista de inteligéncia
da empresa Fitesa N&oTecidos S.A. Desta forma, a sua responsabilidade principal
consistiu em fazer funcionar o dispositivo na organizacao.

Ao longo da aplicacdo do modelo IEAc, o principal esforco do animador foi
depositado em incentivar a equipe de trabalho. Varias barreiras foram encontradas
durante as conversas e reunides. A falta de conhecimento do modelo, o néo
entendimento da sua utilidade, dificuldade em vislumbrar o produto IEAcC e,
principalmente, a disponibilidade de tempo para a coleta de informacdes, foram as
dificuldades que mais apareceram.

Por causa desses fatores, o animador dispds grande parte do seu tempo em
clarificar os conceitos preconizados pelo modelo. Elaborou-se arquivos no programa
Microsoft Power Point, apresentamos 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
esclarecendo as duvidas, evidenciando os beneficios, utilidade e as vantagens que

teriamos com a real aderéncia a proposta.
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4.2 DEFINICAO DE PERIMETRO

A definicdo do perimetro da pesquisa foi estabelecida durante uma reunido
entre 0 mediador e o coordenador do projeto (animador), sendo, respectivamente, o
diretor global de compras e o analista de inteligéncia. Nesta reunido foram definidas
a abrangéncia do projeto, a equipe de trabalho e a funcdo de cada integrante.

Conforme a definicdo 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 determinada a cada individuo foi a seguinte:

a) membros: coletam, selecionam e analisam informacdes;

b) coordenador (ou animador): gerencia a aplicacdo de todas as etapas

do modelo e as pessoas que compde a equipe;

C) mediador: sua principal fungéo € direcionar o trabalho dos membros e

do coordenador de acordo com o0s interesses da organizacdo, assim como,

gerenciar a relacdo entre ambos.

Seguindo o critério de regionalizacdo, tendo como premissa a base atual de
trabalho de cada um dos membros, foram designadas as seguintes regides para
cada integrante: América do Sul e Africa do Sul; Canada e Estados Unidos; México e
América Central; Europa, Oriente Médio e a parte setentrional da Africa, e, por fim,

Asia e Oceania (Quadro 7).

Quadro 7 - Divisédo do Trabalho

Nacionalidade do Membro da Equipe Base de Trabalho Atual Regido 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
Chines China Asia e Oceania
Mexicano México México e América Centra

Fonte: elaborado pelo autor

Podemos destacar desta reunido de definicdo de perimetro dois importantes
aspectos: a posicdo do modelo IEAc no organograma da empresa e o grau de
formalizacdo do processo. Como podemos evidenciar na Figura 9 abaixo, o projeto

tem posicdo privilegiada na estrutura organizacional, estando sob o escopo de
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trabalho do diretor global de compras que, por sua vez, esta diretamente ligada ao
presidente da empresa. Com isto, podemos auferir que a constru¢ao de um sistema
de inteligéncia possui relevante importancia estratégica para a Fitesa NaoTecidos
S.A.

Figura 9 - Posicionamento IEAc na estrutura organizacional
| |

Fonte: elaborado pelo autor

Diretor de

Compras Global

4.3 DEFINICAO DO ALVO

Antes de ser definido o alvo, estabeleceram-se dois critérios que guiaram 0s
membros a especificarem os atores em cada regido. Sao eles: o grupo de elenco-
alvo e temas comuns.

Chamamos de elenco, um grupo de atores que possui a mesma
caracteristica, em nosso caso, o0 fornecimento das principais matérias-primas da
organizacao. Dentro deste elenco, cada regido teria a liberdade de especificar o alvo
de acordo com as suas necessidades. Importante salientar que este elenco foi pré-
estabelecido pelo mais alto escaldo de executivos da empresa. Isto significa que faz
parte de um conjunto de metas globais a criacdo de um sistema de inteligéncia
essencialmente focado no monitoramento deste grupo de atores. Somado a este
elenco especifico estabelecemos que o ator entidades regulatdrias devesse ser
obrigatério para cada regiao (grifo nosso).

Quando foram discutidos os temas que interessariam saber por 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 importancia para cada
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regido. Mostrou-se entdo, que as orientacbes do alto escaldo de executivos sao
passiveis de mudanca — flexiveis — fator importante ao funcionamento da variavel
coletivo do modelo.

Iniciaram-se, entdo, 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 regido para ser estabelecido os produtos desta fase do
modelo, que séo: a lista de atores, temas e fontes de informacao, assim como, 0s

cruzamentos entre si. O Quadro 8 abaixo exemplifica o resultado desta etapa.

Quadro 8 - Matriz: atores x temas (Europa + Oriente Médio + Norte da Africa)

Price of the Causes that makes the volume
petroleum per and the price of imports and
barrel exports increase and decrease

Subject

Productive Product Back-u Geographic Tax Changesin
Capacity Portfolio P Position Incentive law/Guidelines

X

Fonte: elaborado pelo autor

Destaca-se aqui o fato das reunides terem sido realizadas individualmente e
nao coletivamente como € preconizado pelo modelo IEAc. Esta decisdo foi tomada
devido a grande dificuldade que teriamos se tentassemos reunir o0s membros num
mesmo encontro, visto que, cada integrante da equipe esta situado num fuso horario
diferente. Soma-se a isto, a necessidade de ser apresentado o projeto a eles, o que
poderia gerar muitas discussdes e perda de eficiéncia.

Apés terem sido finalizadas as reunides individuais com o responsavel pela
regido da Europa, Oriente Médio e Norte da Africa, percebeu-se que o principal fato
para que houvesse mais de uma reunido foi a falta de conhecimento e/ou
entendimento da proposta. Com a identificacdo da causa raiz, estabelecemos que as
demais reunides individuais de cada regido seriam dividias em dois momentos: 0
primeiro teria como pauta a apresentacdo do projeto e o segundo, a definicdo dos
produtos mencionados acima.

Para solucionar a dificuldade da falta de conhecimento e/ou entendimento dos
conceitos do modelo IEAc, desenvolveu-se uma apresentacdo, no software Microsoft
Power Point, com o intuito de esclarecer os principais topicos da fase de definicdo

do alvo aos integrantes da equipe (esta apresentacéo seria utilizada como base para
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atualizar os tépicos principais de cada etapa seguinte). Além disso, um aspecto
importante identificado durante estas reunies foi a aprovacdo e comentarios
positivos de todos os membros em relacdo ao projeto. Isto demonstrou o grau de
aceitacdo e comprometimento com que viria a ser realizado as fases seguintes.

Por outro lado, durante a reunido entre o animador e o responsavel pelo
monitoramento da regido Sul Americana e Africa do Sul, este comentou sobre a
dificuldade futura de separar um espagco de tempo dentro de suas atividades
rotineiras para coletar informagcdes. A orientacdo dada foi para escolher fontes de
informacdes que j& 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 grupo o envio de
casos que aplicaram este modelo de inteligéncia em outras organizacdes. Esta
sugestéo foi prontamente atendida, através de uma pesquisa literaria para analisar o
estudo de caso que complementasse eficazmente o entendimento do modelo de

Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva.

4.4 COLETA DE INFORMACOES

Terminada a etapa de definicdo do alvo, iniciou-se no dia 1° de Marco de
2013 a fase de coleta de informacdes. Esta se estendeu até o dia 15 de Maio de
2013, data prevista no cronograma para o término da coleta. Antes de iniciar a coleta
de informacdes, foi encaminhada para o grupo a segunda apresentacao, feita no
software Microsoft Power Point, dos conceitos do modelo, focando essencialmente
em: evidenciacdo da atual fase no processo, dicas de como proceder durante a
coleta e um tutorial sobre como preencher a ficha de captacdo no software Microsoft
Excel (Figura 10).
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Figura 10 - Ficha de Capacéo

a
EE R

J: . Fiteso Captation File

Raul Samano Date:
Source: Information Nature:
Actor: Subject:

Information (content):

Comment:

Who should be informed?

®LESCA

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

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

Os entraves encontrados reforcaram a importancia da atuacdo direta do
animador no acompanhamento e tratamento das causas raizes dos problemas. Este
envolvimento foi percebido, ao passo que os problemas eram sanados por meio do
didlogo com os membros da equipe, reforcando os beneficios do projeto e
evidenciando, por meios adequados, os planos de a¢des para solucionar as causas.

Entretanto, durante a reunido de acompanhamento da regido Mexicana e
Centro Americana percebeu-se o claro entendimento da proposta, assim como a
evolucdo do processo de Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva, através
das informacdes coletadas. Contudo, para facilitar o andamento do trabalho, foi
acordado entre o responsavel da regido e o coordenador global do projeto que este
faria o trabalho de registrar as informacdes na ficha de captacdo. A Figura 11

exemplifica o processo de preenchimento.



Figura 11 - Ficha de Capacédo: exemplo de preenchimento

P

£.fitesa

Captation File

Raul Samano

Date: 1/5/13

Source: Jornal Online

Information Nature:

Actor: Mexichem

Subject: Capacidade Produtiva

Information (content):

Mexichem dispone de 1,200 millones de ddélares (mdd) para posibles adquisiciones

Comment:

No

Who should be informed?

Diretor Global de Compras

®LESCA

Fonte: elaborado pelo autor
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Orientamos, também, os coletores das regides a continuamente executarem a

atividade de coleta, a estarem atentos as informacdes do mercado, sem que fosse

expressa uma necessidade especifica. Este direcionamento é importante para que o

trabalho de captacéo tenha qualidade e significancia para as proximas etapas, uma

vez que, a falta de atencdo aos movimentos do mercado pode acarretar em

informacdes tardias e o retrabalho consequentemente.

Para que ndo coletassemos informacdes relativas a eventos ja ocorridos e

gue aumentassemos 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 definido na fase do perimetro. Estes individuos

poderiam ser internos da organizacdo, porém advindos de outras areas, como

também externos (consultores, por exemplo).
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4.5 SELECAO DE INFORMACOES

Com as informacgdes coletadas, iniciamos uma fase intermediaria chamada de
Ciclo Pessoal de Selecdo. Esta etapa intermediaria que, no modelo IEAc é
executado no nivel do analista individual - apds ter sido filtrada pelo préprio captador
- tem como objetivo proporcionar ao coordenador o completo entendimento das
fases de selecédo e criacdo de sentido, propiciando embasamento suficiente para
orientar a efetiva reunido coletiva de analise das informacdes. Por fim, no item

sugestdo de melhorias é apresentado o que foi discutido durante a reunidao de
selecdo de informagoes.

4.5.1 Ciclo Pessoal de Selecao de Informacdes

O primeiro passo realizado nesta fase intermediaria foi a leitura de todas as
informacdes enviadas pelo coletor da regido Mexicana e Centro Americana. Estas
foram recebidas via email durante a reunido de acompanhamento ocorrida na fase
de coleta. Como a fonte de todas as informacfes eram provenientes de jornais ou
revistas de negocios na sua versao online, a pagina de cada informacao foi impressa
para leitura.

Terminada a leitura de cada noticia, foram destacadas as principais
informacfes que cada delas continha, podendo a noticia possuir apenas uma, duas

ou mais informacdes distintas. No total foram retiradas 21 informac¢des (Quadro 9).
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Quadro 9 - Resultado do etapa de coleta de informac8es: regido Mexicana e Centro Americana

Info 1 - China y Brasil anunciaron este martes un acuerdo para usar sus monedas en operaciones de comercio
internacional por el equivalente de hasta 30,000 millones de ddlares por afio durante un trienio.

Info 2 - El grupo BRICS buscaba avanzar en la creacion de un fondo de reservas y un banco de desarrollo

Info 3 - El petréleo Brent cayd este martes a menos de 100 ddlares el barril por primera vez en nueve meses en una
sesion con un gran volumen negociado, extendiendo las recientes pérdidas disparadas por datos de China y Estados
Unidos que sugirieron un flojo crecimiento de la demanda global de crudo.

Info 4 - Las adquisiciones del energético cayeron en febrero a su nivel mas bajo desde marzo de 1996; el déficit
comercial del pais retrocedié a 43,000 millones de délares en el segundo mes de 2013.

Info 5 - Reduccion de divisas para Pemex

Info 6 - el conglomerado quimico industrial Mexichem adquirié el negocio de la estadunidense Resina de PVC de
Especialidad de la firma PolyOne, sin precisar el monto de la transaccion.

Info 7 - Mexichem dispone de 1,200 millones de délares (mdd) para posibles adquisiciones de empresas que hagan
sinergia con sus negocios

Info 8 - El directivo anticipd que en préximos meses podrian concretar la compra de un par de empresas en Estados

Unidos, una de ellas vinculada con la produccién de etileno
Info 9 - Indicé que hace algunas semanas hicieron una oferta para hacerse de una empresa en Sudamérica, pero no han

tenido respuesta
Info 10 - A finales de 2011 se hizo de Flourita de México, en febrero de 2012 anuncié la compra de la holandesa Wavin,
y a finales del afio pasado concerté una coinversion con la paraestatal mexicana Pemex.

Info 11 - La firma mexicana dijo que sus colocaciones habrian crecido 18% a 15,471 mdp en el primer trimestre; el alza
se debe a la integraciéon de Wavin y mejores precios de algunos de sus productos

Info 12 - La firma productora de quimicos, petroquimicos y tubos de plastico estimé que sus ganancias antes de
intereses, impuestos, depreciacion y amortizacién (EBITDA) habrian caido 8% a 2,697 millones de pesos (214 millones
de dolares).

Info 13 - EI EBITDA se vio afectado por un alza de precios en algunas materias primas y un paro por mantenimiento en
Pemex, su principal proveedor, que redujo el suministro de insumos en la cadena de cloro-vinilo

Info 14 - Mexichem concreté en mayo la compra de la productora de tubos holandesa Wavin, y en noviembre gané la
concesién de una mina de fluorita en el norte de México.

Info 15 - indicios de uns desaceleracion del crecimiento em el futuro economico del pais

Infor 16 - La Agencia Nacional de Petrdleo (ANP) de Brasil pretende realizar subastas bianuales para la exploracion de
las enormes reservas de petréleo de los yacimientos de la zona del presal, afirmé hoy la presidenta del ente regulador,
Magda Chambriard

Info 17 - Chambriard agreg6 que en la licitacion prevista para el proximo noviembre, la primera que se realizara en el
area del presal, serd de cerca de 40,000 millones de barriles de "petréleo in situ".

Infor 18 - Antes que la primera subasta del presal, la ANP hara el préximo mayo una licitacion de reservas de
hidrocarburos halladas en otras regiones del pais.

Info 19 - La ANP ha autorizado de momento a 61 empresas, de un total de 71 inscritas, a participar en esta subasta, en
la que se ofreceran 289 bloques exploratorios en once cuencas sedimentarias, que suman un area de 155,800

kilémetros cuadrados.
Info 20 - El precio del petroleo Brent caia este jueves a menos de 106 délares el barril, luego de que importantes
actores del mercado recortaran sus estimaciones de crecimiento de la demanda mundial y por un alza en las

Info 21 - El organismo asesor de energia de Occidente, AIE, recort6 el jueves su prevision para la demanda mundial de
crudo de este afio en 25,000 barriles por dia, sumandose a la OPEP y a la estadounidense EIA que también redujeron
sus prondsticos

Fonte: elaborado pelo autor

Num segundo momento, utilizando o software Microsoft Excel, estas
informac@es foram organizadas sequencialmente, filtradas (segundo os critérios de:
antecipacao, utilidade e valor no tempo) e classificadas em relacdo a definicdo de
alvo, ou seja, foi distinguido o ator, o tema, a fonte e a regido a qual a informacéo

estava relacionada. O quadro 10 abaixo evidencia esta sequéncia.
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Quadro 10 - Selegao de Informagdes

Organization Filter Classification
Information Date Inf i Is it ANTECIPATIVE? | Does it has UTILITY? |Does it has VALUE IN TIME ? Who should

Number Content Yes | No | Yes | No | Yes | No be informed?

7
2
3
4

Fonte: elaborado pelo autor

Actor

Comments l

Suhjeu{ Region| Source

4.5.2 Sugestdes de melhorias

No dia 13 de Maio de 2013, ap6s terminada a fase de selecdo de
informagdes, realizamos uma reunido com o intuito de discutir os pontos do trabalho
da selecéo de informacdes, 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 0 responsavel pela regido
Mexicana Centro Americana. Para sua realizac&o foi necessario utilizar uma sala de
reunides com conexao a internet e o programa Skype de conversacao.

Ao iniciar as discussdes, muitas duvidas surgiram em relacdo a dinamica das
sub-etapas - a individual e a coletiva. O foco dos questionamentos, tanto por parte
do mediador quanto pelo coletor de informagdes da regido, foi quanto a simplificacao
do processo. Segundo o responsavel da localidade da analise em questdo, “o
sistema deve trabalhar para os usuarios e néo o contrario”.

Ficou decidido na reunido que a planilha criada no Ciclo Pessoal de Selecéao,
através do software Microsoft Excel para tratamento das informacdes, seria o
modelo oficial a ser utilizado para as demais regides. Porém, foram propostas
algumas melhorias. A principal, que tém como objetivo facilitar o trabalho do usuario
€ a padronizacao da planilha. Almeja-se com esta melhoria aumentar a rapidez da
tarefa de selecdo individual das informacgdes, propiciando uma fluidez natural no
processo.

O segundo ponto sugerido para alcancar a simplificacdo foi a retirada da
etapa de envio de informacbes do processo macro. Durante a discussédo, foi
analisado que ndo haveria necessidade de manter esta fase, visto que ela ja poderia

ocorrer dentro da etapa de selecao.
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A ficha de captacdo, antes obrigatoria, passa a ser opcional, ficando os
membros livres para escolher o modo como ir&o registrar a informagao coletada. O
fato alegado para tal decisdo é de que seria muito dificil utilizar esta ferramenta
durante coletas realizadas no campo, ou seja, em fontes como conferéncias,
reunides de negdcios, visitas as empresas, entre outras, pois 0S membros possuem
outras ferramentas as quais ja& estdo acostumados a usar, como por exemplo,
caderno de anotacoes.

Além destes pontos destacados acima, ressaltamos nesta reunido a
necessidade de realizar um treinamento com todos os membros da equipe com o
propésito de ensind-los o procedimento de selecdo passo-a-passo. Também
sugeriu-se acrescentar um quarto filtro apenas na selecdo coletiva, que visa
categorizar a informacdo como tatica, estratégica ou operacional. Por fim, ficou
determinado que a selecéo coletiva ocorresse entre 0 animador e o mediador, tdo

somente.

4.6 INTERPRETACAO DE INFORMACOES

Para suportar a criacdo do cenario foi necessario reservar uma sala de
reunides, que continha: quadro branco, canetas coloridas e papéis para rascunho
como ferramentas de apoio a execucdo da atividade.

As informacbes foram separadas no quadro em dois lados: antecipativas e
nao-antecipativas. Em cada lado, elas foram agrupadas seguindo o critério de
proximidade por assunto, resultando em 3 grupos de informacfes antecipativas e 5
de ndo-antecipativas (Figura 12). Para efetivamente criar o Puzzle escolhemos um

dos trés grupos de informacdes antecipativas.
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Figura 12 - Agrupamento de Informagdes
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Fonte: elaborado pelo autor

O motivo pela qual as informagbes foram separadas em dois diferentes
grupos reside na construgdo do Puzzle. Uma vez que o modelo IEAc tem como
prerrogativa antecipar cenarios futuros que possivelmente venham ocorrer, a base
para construcdo de sentido sdo as informacdes de carater antecipativa, ou seja,
aquelas que indicam as movimentag¢des dos atores no futuro.

A segunda sub-etapa da criacdo de sentido, conexao entre as informacdes
dentro do grupo, € realizada mediante os links de casualidade, oposicéo,
confirmacdo, causalidade hipotética, oposicdo hipotética e confirmacéo hipotética
(Figura 13). A criacdo das conexdes foi realizada tanto para o grupo de informacdes

antecipativas quanto para os grupos das nao-antecipativas.
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Figura 13 - Tipologia de Links

Relacdo de Causalidade 2
Relacdo de Oposicéo e
Relacdo de Confirmagdo = == == == == == - >3
Rglag?p de Causalidade 2 >
Hipotética

Relagdo de Oposico
Hipotética

Relacdo de Confirmacdo

-_—oem 1 P om
Hipotética ' >

Fonte: Janissek-Muniz, Lesca e Freitas (2006)

Para suportar o desenvolvimento do Puzzle e compreendé-lo melhor, dois
grupos de informagbes nao-antecipativas também foram utilizados na criagdo do
cenario. Embora as informa¢des ndo possuissem o critério de antecipacdo, seus
papéis eram de estruturar o entendimento do Puzzle, em outras palavras, elas
possuiam utilidade no todo. Os dois grupos foram assim escolhidos pois continham
informacfes que aproximavam do assunto da qual o cenario estava sendo

elaborado. A Figura 14 abaixo ilustra o resultado da segunda sub-etapa.
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Figura 14 - Criagao de links dentro dos Grupos

*Dentre o agrupamento "Antecipativas” € possivel montar 3 Puzzles (para cada grupo). Foi escolhido um dos grupos para ser usado como exemplo.
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Fonte: elaborado pelo autor

Em seguida, a terceira sub-etapa consistiu em criar as conexdes, utilizando os
mesmos tipos de links (Figura 15), entre cada grupo. A partir deste momento, as
partes comecam a se relacionar e o entendimento do cenario como um todo comeca
a ser clarificado na medida em que os links criam significancia nas relacfes entre os

grupos. Na Figura 13 é apresentado o resultado desta sub-etapa.

Figura 15 - Criagao de links entre os grupos
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Fonte: elaborado pelo autor
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Passou-se entdo a analisar o quebra-cabeca e retirar dele a ideia central, isto
€, 0 ponto em que todas as demais informag¢des contribuem para o entendimento do
fato principal e, consequentemente, das acdes que o ator esta tomando no mercado.

Por fim, em cada conexao foram feitos indagac¢des escritas (Figura 16).

Figura 16 - Sintese Visual do Puzzle
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Fonte: elaborado pelo autor

Cabe ressaltar que a informacao central ndo foi criada, mas sim, selecionada
dentre todas as opcdes. A escolhemos, pois se entendeu que esta informacao
representa o ponto de partida que fornece significado as demais e, portanto, dando o

sentido necessario para a compreensao do Puzzle.

4.7 MEMORIA DA EMPRESA

Na reunido de avaliacdo geral do projeto ficou determinado que o programa
Sharepoint (web site para arquivamento de documentos e compartiihamento de
informacBes na nuvem) sera o centro de conhecimento do projeto (grifo nosso). Isto
€, nele serdo centralizado todas as informacdes e conhecimentos gerados ao longo
das atividades.

Portanto, entende-se que ele deixe de existir como uma etapa, passando a
funcionar como um ambiente que permeia todas as fases do modelo, através do

qual sera possivel manusear as ferramentas e arquivar as informacbes e



a7

conhecimentos gerados pela equipe. Cada membro entdo ter& um usuario e senha

pessoal para acesso as pastas onde estardo localizados os registros.

4.8 DIVULGACAO DE INFORMACOES

7z

O controle da divulgacdo das informacdes € mediado pelo animador
(coordenador) do projeto. Nesta fase, sua funcdo consiste em transmitir ao tomador
de decisao o conhecimento e as ac¢des sugeridas para determinada situacao.

Inicialmente, decidiu-se utilizar o email como ferramenta para o envio do
conhecimento e das sugestbes de a¢des de forma sintetizada. Na medida em que o
projeto for evoluindo, a forma de divulgacédo sera revista. Outra possibilidade é o
tomador de deciséo acessar diretamente o programa Sharepoint, ja que, 0s registros
estardo alocados nele e é de facil acesso e manuseio.

Assim, os resultados encontrados para a regido Mexicana e Centro
Americana, desde a coleta até a criacdo do Puzzle - serdo usados como benchmark
as demais regides e divulgados a todos os envolvidos e potencias interessados no

conhecimento gerado.
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5. DISCUSSOES FINAIS

Na tentativa de encontrar solugdes na literatura para municiar os tomadores
de decisbes com informacdes antecipativas e que possam ser utilizadas no
planejamento estratégico (Figura 4) este trabalho teve como objetivo principal propor
a implantacdo do modelo IEAc na empresa Fitesa NaoTecidos S.A.

Em suma, dentre os resultados interessantes encontrados ao longo da
aplicacdo do modelo Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva, podemos
destacar:

a) a pré-definicdo do alvo, entendido como elenco, através do sistema de

gestao da qualidade total da empresa;

b) 0 estabelecimento de temas comuns a todas as regides onde foi

aplicado o projeto;

C) falta de conhecimento em relacdo aos conceitos propagados pelo

modelo, como por exemplo, sinais fracos e suas caracteristicas;

d) a ndo compreensao da proposta (utilidade) e beneficios;

e) a dificuldade em determinar um espaco de tempo para a coleta de

informacoes;

f) a busca pela simplificacdo do processo;

0) a opcao por nao utilizar a Ficha de Captacao de forma obrigatéria;

h) a intencéo de treinar os envolvidos na selecdo de informacdes; e,

) a sugestdo de convidar pessoas externas a equipe para colaborar no

processo de coleta de informacdes.

A pré-definicho do alvo (atores e temas comuns), derivada das metas
estabelecidas pelos altos executivos da empresa, através do sistema de gestao,
evidencia a integracdo das atividades de monitoramento com o planejamento
estratégico que, conforme Fahey e King (1977), quanto maior o grau de conexao
entre ambas, maior € a relevancia de sistemas de inteligéncia na organizacdo. 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 aplicacéo.
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Constatamos que houve uma grande dificuldade de entendimento por parte
dos membros dos conceitos, objetivos e finalidade do modelo IEAc. No trabalho de
Lesca e Janissek-Muniz (2007) esta questdo € descrita como a principal
problemética para o desenvolvimento do trabalho dentro das organizagfes. Isto
confirma e justifica as ag0es (apresentacao dos conceitos principais em Power Point,
reunides de acompanhamento para esclarecimento de potencias duavidas, 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 informagcBes ndo-antecipativas evidencia a probleméatica mencionada acima.
Ansoff (1975) e Lesca (1994) mostraram em seus estudos que 0S executivos primam
por informagdes sobre eventos passados e sd0 avessos em aceitar a proposicao de
sinais fracos.

Estabelecer um espaco de tempo para realizar a coleta de informacdes € uma
situacdo que foi definida por Lesca e Janissek-Muniz (2007) como custos de
captacdo. Segundo o autor, existem dois tipos de custos: o de investimentos e o de
funcionamento. A primeira esta ligada a formacéo dos coletores e aos equipamentos
necessarios para realizacao do trabalho. Ja o segundo, refere-se ao tempo dedicado
na tarefa e o custo de acesso as fontes. Neste estudo esta dificuldade foi claramente
percebida durante as reunides de definicdo do alvo e do acompanhamento da
coleta, onde, os integrantes a utilizaram como justifica para o entrave do processo.
Dessa forma, orientamos os membros a utilizarem fontes com as quais ja
possuissem familiaridade, seguindo as premissas que devem ser empregadas na
definicdo da equipe (LESCA; JANISSEK-MUNIZ, 2003).

A simplificacdo do processo proposta durante a interpretacdo das informacdes
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 informacdes. Dessa forma, quanto mais rapido for para utilizar o sistema na parte
operacional do modelo, mais tempo sera destinada a criacdo de sentido. Por esta
razao, a etapa de envio de informac@es foi entendida como parte intrinseca da etapa
de selecdo de informacgdes e, assim, retirada do processo macro. Também, a ficha
de captacdo tornou-se elemento opcional, derivando ao coletor estipular o melhor
modo de registrar a informacao.

Fase de maior criticidade no processo de Inteligéncia Estratégica Antecipativa
e Coletiva (LESCA; JANISSEK-MUNIZ, 2007), a selecao de informacdes foi a etapa
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em que ocorreu as maiores discussdes. Lesca e Janissek-Muniz (2007) citam que se
esta etapa nao for bem executada, poderemos ter informacées ou em excesso ou
restritas ou ainda, ndo condizentes com a necessidade da empresa. Por causa
desses motivos, o mediador global do projeto propdés uma secédo de treinamento
individual com cada integrante da equipe de forma a ensini-los a selecionar as
informagdes pertinentes.

Destaca-se também a predisposicdo por parte da organizacdo em expandir a
guantidade de captadores de informacgfes. Isto é, usufruir dos contatos de outras
pessoas que sdo externas ao grupo para beneficio do sistema de inteligéncia focado
nos fornecedores. Esta necessidade expressa pela empresa encontra na palavra
coletivo — presente no conceito de IEAc proposto por Janissek-Muniz e Lesca
(2003), sua importancia e valor. Segundo Lesca e Janissek-Muniz (2007) € exigido a
intervencdo de diversas pessoas com conhecimentos e experiéncias diversas
envolvidas no processo, configurando-se como uma atividade coletiva transversal.

Importante salientar o carater positivo e negativo dos principais resultados
encontrados. No Quadro 10 abaixo € evidenciada esta diferenciacdo com o objetivo
de clarificar ao leitor as boas praticas e os tdpicos de atencdo ao trabalhar com o

modelo IEAC.

Quadro 11 - Aspectos positivos x negativos

Positivos Negativos

Pré-definicdo do alvo, entendido como elenco,
através do sistema de gestdo da qualidade total
da empresa

Falta de conhecimento em relagdo aos
conceitos propagados pelo modelo

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

Dificuldade em determinar um espaco de

Busca pela simplificagdo do processo . ~
tempo para a coleta de informagdes

Intenc&o de treinar os enwolvidos na selecéo de

. ~ N&o utilizacdo da Ficha de Captacéo
informacdes

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

Fonte: elaborado pelo autor
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Em sintese, podemos auferir que o objetivo principal proposto foi alcancado
com éxito. O fato de ter-se aplicado todas as etapas do modelo e conseguido
envolver todos os membros — evidenciado nos resultados de cada fase, justifica a
afirmacdo. Além disso, contribuiu-se com a literatura através do desenvolvimento e
propagacéo dos conceitos que sdo premissas para o funcionamento do modelo nas
organizacdes. Mostrou-se aos tomadores de decisfes, através do produto final
constituido (Puzzle), como serdo municiados de informagdes antecipadas e
relevantes para a elaboracdo de acdes estratégicas visando capturar uma
oportunidade ou evitar um risco.

Consideram-se 0s resultados encontrados de grande valia para a
organizacgao, pois, até entdo, este tipo de informacéo preconizada pelo modelo ndo
era tratada de forma estruturada pela empresa. Dessa forma, perceberam durante
toda aplicacdo das etapas os beneficios que o sistema IEAc pode produzir para
organizacdo. A academia também é enriquecida, pois é possivel encontrar neste
trabalho diversos pontos de vistas e sugestbes de melhorias que foram emitidas
diretamente pelos usuéarios do sistema. Contribuiu-se, entdo, para evolucdo do
modelo como um todo, especialmente em nosso pais.

Dentre as limitacbes deste trabalho destaca-se, principalmente, a nao
utilizacdo da premissa do trabalho coletivo como preconiza o modelo. Devido ao
perimetro definido abranger diversas regiées do mundo e, consequentemente, 0s
membros da equipe estarem alocados em cinco paises diferentes, teve-se grande
dificuldade de reuni-los em um mesmo horario. Como sugestdes de pesquisas
futuras, faz-se necessario estudar e desenvolver mecanismos que facilitem o
processo de coleta, selecdo e interpretacdo de informacfes. Ainda, faz-se
necessario entender como as diferentes culturas influenciam no comportamento do

individuo envolvido com a atividade de monitoramento.
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ANEXO A — EXEMPLO DO CRUZAMENTO ENTRE ATORES E FONTES DE
INFORMACAO

SEES Meetin Qur sales
Press ICIS/IPLATTS Conferences : 9
Contact Trips Team

XXX |[X XX
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ANEXO B — EXEMPLO DO CRUZAMENTO ENTRE TEMAS E FONTES DE

Subject

Productive Capacity

Product Portfolio

Back-up

Geographic Position

Tax Incentive

Changes in laws/standards

Price of the petroleum per barrel

Causes that makes the volume and
the price of imports and exports
increase or decrease

INFORMACAO

Sales
contact

Press ICIS / PLATTS Conferences Meeting Trips Our Sales team




ANEXO C — CRONOGRAMA

Purchasing Intelligence System
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