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RESUMO

Implantar um projeto de Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva €
frequentemente percebido como tarefa complexa e de dificil implantacdo, que pode
provocar dificuldades de ordens diversas. Neste artigo apresentamos fatores criticos em
projetos de Inteligéncia, contribuindo ao avanco teorico que deve permear a definicdo
desse tipo de solucdo nas organizacGes. A falta conhecimento do chefe de projeto para
conduzir o projeto pode ser amenizada pelo contato prévio com fatores que podem
potencialmente contribuir para o sucesso do projeto. Este € o objetivo deste artigo, que

visa colaborar com a importancia decisiva do conhecimento prévio desses fatores.
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1 INTRODUCAO

Este artigo apresenta evolugdo em uma tematica que tem chamado atencdo do
mundo executivo-gerencial, mesmo se com designacGes diferentes, todas centradas na
coleta e exploracdo de dados para producdo de informac6es Uteis ao tomador de decisao.
Trata-se da Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva (IEAc). Neste artigo, a
intencdo é abordar um complemento fundamental: fatores criticos em projetos de
Inteligéncia, de forma a contribuir ao avanco tedrico que deve permear a definicdo desse

tipo de solucdo nas organizaces.

Depois de quase duas décadas de pesquisas que buscam semear e divulgar
vantagens relacionadas ao monitoramento do ambiente pertinente com a realizagédo de
processos de Inteligéncia em organizacdes, admite-se finalmente que a capacidade de
sobrevivéncia de uma organizacdo depende em parte de sua aptiddo em antecipar as
mudancas de seu ambiente externo e em considera-las suficientemente cedo na
definicdo dos eixos estratégicos que ela deseja perseguir ou sustentar (LESCAN e
CARON-FASAN, 2008). Esta aptidao pressupOe, por parte da empresa, a existéncia de

uma atividade de Inteligéncia Estratégica e, se possivel, de Inteligéncia Antecipativa.

Inteligéncia Estratégica é o processo coletivo e proativo atraveés do qual os
membros da organizacdo (ou pessoas solicitadas por ela) coletam (percebem ou
provocam, e escolhem), de forma voluntaria, e utilizam informagdes pertinentes
relacionadas aos seus ambientes interno e sobretudo externo, e as mudancas que podem
neles ocorrer (LESCA, 2003). Em outras palavras, € uma maneira, para a organizacao,
de gerenciar de forma proativa sua curiosidade em relacdo as mudancas do ambiente

com o objetivo de reforcar sua competitividade durdvel. Seu uso tem como foco ajudar
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a criar oportunidades de negocios, inovar, adaptar-se ao ambiente, evitar surpresas

estratégicas, reduzir riscos e incerteza geral.

O conceito de Antecipacdo associado a Inteligéncia Estratégica parte do
pressuposto de que se trata de um processo voltado a identificacdo de eventos futuros,
com base na interpretacdo de certos sinais que podem potencialmente ser obtidos no
periodo presente. A abordagem proposta por este tipo de Inteligéncia, conforme Lesca
(2003) e Freitas e Janissek-Muniz (2006), prioriza a antecipacdo, e ndo a previsao
(Figura 1).

Figura 1 - Pontos de vista complementares

Nuvem de Pontos Previsao x Antecipacao

Retrovisor x Radar

Interpretacao frequente
Previsao / Calculo de tendéncias

Pontos singulares (Antecipacéao)
Nichos de inovacao

Fonte: (FREITAS e JANISSEK-MUNIZ, 2006).

Os objetivos sdo claramente distintos: procurar tendéncias na previsdo
(continuidades) ou procurar as diferencas na antecipagdo (pontos de ruptura)? A

previsdo, interpretagdo mais frequentemente utilizada, baseia-se em calculos de
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tendéncias sobre dados coletados no passado, e pode ser expressa por uma curva
integrando a maioria dos itens de uma nuvem de pontos, extrapolando no futuro os

conhecimentos do passado.

Os outros pontos, que aqui chamamos de singulares, sdo deixados de lado e
considerados como sendo pouco importantes, irrelevantes e muitas vezes Lesca (2003)
orienta que se preste atencdo nesses pontos singulares, associando-os de alguma forma,
afim de identificar mudancas ou rupturas, isso representando a antecipacdo de uma
situacio, de um evento, de um problema, de uma oportunidade. E o fato de ter
implantado um dispositivo de inteligéncia que possibilita a criacdo de uma postura ou
visdo diferente ou inovadora das oportunidades ou riscos que podem surgir (FREITAS e
JANISSEK-MUNIZ, 2006). Desta forma, pode-se antecipar representacbes de
mudangas que podem ocorrer num ambiente organizacional, a partir dai inferindo-se
acOes a realizar. Assim, a antecipacdo se interessa justamente aos pontos normalmente
descartados pelos previsionistas, mas potencialmente portadores de um carater singular,
diferencial e mesmo inovador. Isto pois talvez neles encontram-se sinais que podem ser
interessantes para a organizagdo, quando esta estiver atenta e relacionar as diferentes
informacdes obtidas, gerando assim uma interpretacdo inovadora e criativa, a partir da
qual possa identificar cenarios aplicaveis a diferentes situacfes, usando assim a

informacdo para a concretizacdo de estratégias da empresa.

Contudo, conforme amplamente estudado, a constru¢do de um dispositivo de
inteligéncia provoca dificuldades de ordens diversas (LESCA e CHOKRON, 2002).
Implantar um projeto de inteligéncia é muito frequentemente percebido como desafio,
representando tarefa complexa e de dificil implantacdo. N&o menos frequente, o
animador do dispositivo ou o chefe de projeto designado para assumir a tarefa, ndo sabe
0 que fazer, nem como fazer, nem por onde comecar. Normalmente falta conhecimento

para iniciar e conduzir corretamente o projeto. Neste sentido, o contato prévio com
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eventuais fatores criticos podem contribuir para o sucesso do projeto (BOULIFA
TAMBOURA, 2008; LESCAN e CARON-FASAN, 2008).

Assim, com o objetivo de contribuir na identificagdo de fatores criticos na
implantagcdo de um projeto de inteligéncia, e com base em estudos realizados por
Ghoshal Et Kim (1986), Blanco (1998), Kourteli (2000), Lesca e Chokron (2002),
Fleisher e Bensoussan, (2007); Boulifa Tamboura (2008); LescaN e Caron-Fasan
(2008), Caron-Fasan e Lesca (2010), Olszak e Ziemba (2012) e Janissek-Muniz e
Blanck (2014), sdo apresentados pontos criticos que podem surgir durante o
desenvolvimento de projetos de Inteligéncia. Adicionalmente, a partir de aplicacdes
realizadas em solo brasileiro em 11 empresas (com referéncia ao estudo de caso
originalmente conduzido) realizou-se uma anélise multi-casos a posteriori, onde alguns
fatores foram confirmados, outros adicionados. A lista consolidada apresentada ndo tem
a pretensdo de ser exaustiva, mas possibilita uma noc¢do dos desafios a serem encarados

pela iniciativa de desenvolvimento e instalagdo de um tal processo.

Neste artigo, apds contextualizar o estudo em seus conceitos de base, a saber o
monitoramento de ambiente e a Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva (IEAC)
e enquadrar o estudo em termos metodoldgicos, sdo apresentados fatores criticos
consolidados, em uma proposta de abordagem estruturada a partir das principais fases e
etapas do processo de IEAc. A pesquisa visa colaborar, desta forma, com a importancia

decisiva de conhecimento prévios desses fatores critico de fracasso.
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2 SISTEMAS PARA MONITORAMENTO DO AMBIENTE ORGANIZACIONAL
EXTERNO

O monitoramento do ambiente pode ser entendido como a observacdo de eventos que
ocorrem no ambiente organizacional externo e que podem potencialmente comprometer
a atuacdo de uma organizacdo. Trata-se da busca de informacdes no ambiente
organizacional que visa apoiar a organizacdo a planejar e a tomar decisbes
(ANDRIOTTI et al., 2008). Um dos primeiros a tratar sobre a importancia do
monitoramento do ambiente foi Aguilar ainda na década de 60 (1967), seguido por
Ansoff (1975) que defendeu a implementacdo de um sistema organizacional de alerta
precoce as mudancas. Segundo Daft e Weick (1984), o relacionamento entre
monitoramento, interpretagdo e conhecimento organizacional, inicia com a coleta de
dados provenientes da observacdo do ambiente, seguida da interpretacdo, onde, aos
dados sdo fornecidos significados, através das percepcdes e criagdes de mapas
cognitivos, empregando neste processo conhecimento, experiéncias e uso da mente
humana (SCHOSSLER e JANISSEK-MUNIZ, 2014). Conforme demonstram o0s
trabalhos de Mayer et al (2013), o monitoramento do ambiente é capacidade dos
sistemas de informac6es (SI) de coletar, interpretar e usar informacées pertinentes sobre
eventos, tendéncias e relacionamentos usada nas tarefas de planejamento. Estes autores
(MAYER et al, 2013) apresentam um framework (Figura 2) para estruturacdo da
pesquisa em environmental scanning, indicando e categorizando termos relevantes ao
conceito, apresentando as principais metodologias utilizadas e sugerindo guidelines para

sua evolucéo.
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Figura 2 - Framework de Monitoramento do Ambiente

Sistemas de
Monitoramento de Ambiente
I

1

[
A. Elementos de

design de teorias SI B.Método de Pesquisa
I

I
[ 1 ] I ]

(1) Requisitos (2) Modelos (3) Métodos (4) Comportamento (5) Design
Requisitos Previsionais Obtengao de Estudos de caso Itens dnicos, lista
funcionais (1a geragéo) Informacéo (Scanning) de abordagens

Experimentos
Requisitos Baseados em Técnicas de analise Modelos de trabalho
nao-funcionais Indicadores (2a Questionarios
geragao) Tomada de Decisédo
Executiva

Monitoramento
usando sinais
fracos (3a geragao)

Fonte: (MAYER et al, 2013).

A importancia do monitoramento da informacdo como apoio a tomada de
decisdo, em especial a tomada de decisdo estratégica, tem sido cada vez mais
reconhecida, e o estudo do processo envolvido nesta atividade investigado de diversas
maneiras: sob a ética da interpretacdo gerencial (LESCA et al., 2012), do processo
decisorio (FONSECA e BARRETO, 2011) ou da formalizacdo de modelos (KIM et al.,
2010). Escrivdo Filho et al (2004) relacionam esta atividade a Gestdo Estratégica,
afirmando que o monitoramento do ambiente se configura como uma maneira de coletar
informacBes para o processo estratégico. Para Certo e Peter (1993), a atividade de
analise do ambiente se constitui na principal etapa do processo estratégico, indicando
que as varidveis ambientais devem ser constantemente consideradas pela empresa.
Kotler (1998), ao abordar a analise SWOT, reforca a importancia do monitoramento
afirmando a necessidade de monitorar as forcas macroambientais (demograficas,
econdmicas, tecnologicas, politicas, legais, sociais e culturais), e também os atores

microambientais diretos (consumidores, concorrentes, parceiros, fornecedores), de
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forma a estabelecer um sistema de Inteligéncia para acompanhar tendéncias e mudancas
importantes. Davenport (1998) confirma a importancia do conhecimento do ambiente
exterior a organizagdo, o qual consiste em obter informacbes sobre trés tdpicos
essenciais: mercados e negocios em geral, mercados tecnologicos e mercados da

informacao.

Contudo, conforme Henrique e Barbosa (2009), quanto mais se reconhece a
importancia estratégica da informacdo para as organizacfes devido a crescente
complexidade do ambiente informacional e incerteza percebida, mais dificil e complexa
se torna a percepcdo a respeito das dificuldades associadas ao monitoramento,
percepcao, coleta e uso da informagdo no ambito organizacional (JANISSEK-MUNIZ e
BLANCK, 2014). Uma das razBes perpassa pela ideia de que o prdprio ambiente
organizacional atua como agente gerador de incerteza organizacional, na medida em que
envolve instabilidade, complexidade e dinamismo, afetando diretamente o processo de
gestdo da informacdo. Contudo, assim como surgem ameacas devido a instabilidade do
ambiente, também emergem oportunidades, oferecendo, as organizacfes preparadas, a
possibilidade de adaptacdo, incremento e inovagdo de seus negdcios a partir da coleta,

interpretacéo e uso da informagéo pertinente e relevante.

O monitoramento da informacdo pode ocorrer de forma passiva ou proativa
(CHOO, 2001). Passiva se realizado com vistas a solucdo de determinado problema, ou
proativa, quando ocorre na forma de alertas antecipados de possiveis ameacgas ou
oportunidades. A postura proativa permite perceber as mudancas do ambiente a tempo
de reagir (FREITAS; JANISSEK-MUNIZ, 2006). Para tal, é necessario que o sistema
de inteligéncia funcione como um radar, para prospetar e antever mudangas. Com este
direcionamento revestido de carater antecipativo, as informacgdes coletadas podem
indicar eventos ainda ndo consolidados mas em vias de evolucdo, gerando
conhecimento que permitem tomar a¢cGes com 0 objetivo de estar preparados para estas
mudancas (JANISSEK-MUNIZ, FREITAS e LESCA, 2007).
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O monitoramento do ambiente pode ser operacionalizado através de um sistema
de inteligéncia, que permite justamente observar alteracbes do ambiente, oportunizando
a empresa adaptar sua estratégia ao mercado, criando vantagem competitiva. Para
Haeckel e Nolan (1993) a Inteligéncia é a habilidade em lidar com a complexidade do
ambiente, capturando, analisando e extraindo significado de sinais do ambiente externo
que as possam afetar de forma positiva ou negativa. As diversas designacdes e
nomenclaturas de Inteligéncia usadas apresentam algumas distingdes e direcionamentos,
embora todas sejam centradas na coleta e exploracdo de dados para producdo de
informacdes Uteis ao tomador de decisdo. Tem-se a Inteligéncia Social (CHOO, 2001), a
Inteligéncia Competitiva (FULD, 1995; GOMES e BRAGA, 2001 ; TARAPANOFF,
2006); Inteligéncia de Negdcios ou Business Intelligence (GILAD & GILAD, 1988;
PETRINI, FREITAS e POZZEBON, 2006), Inteligéncia Empresarial/Organizacional,
Inteligéncia Econdmica (MARTRE et al, 1994), Inteligéncia Coletiva (LEVY, 2007;
NEPOMUCENO e CAVALCANTI, 2007) e Inteligéncia Estratégica Antecipativa e
Coletiva (LESCA, 2003; JANISSEK-MUNIZ, FREITAS e LESCA, 2007). Autores
como Janissek-Muniz (2004), Fachinelli et al. (2010), e Rios et al (2011) j& compilaram
diferengas, apontando divergéncias e convergéncias conceituais do termos. AS
principais diferencas apontam para a aplicabilidade, direcionamento, enquadramento,
ambiente e objetivos. Neste trabalho, nosso foco é no conceito de Inteligéncia
Estratégica Antecipativa e Coletiva (IEAc) que contempla uma forma para tornar o
conhecimento acionavel, 0 método L.E.SCAnning (LESCA, 2003).
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3 INTELIGENCIA ANTECIPATIVA: MUITO MAIS DO QUE APENAS
MONITORAR DO AMBIENTE

O caréter antecipativo associado a informacdo obtida através do monitoramento
proativo do ambiente tem suas origens nos sinais-fracos propostos por Ansoff (1975). A
antecipacdo ndo significa habilidade de previsdo e de tendéncia, mas se refere aos
cenarios de inovacdo, no qual, pequenos fragmentos de informacdes podem suscitar
grandes rupturas (LESCA, 2003). Segundo Riegler (2003), a antecipacdo ¢ um ato de
intencdo ligado ao ato da construcdo. Antecipar consiste em prolongar certas
informacBes em direcdo ao futuro, definir uma forma e um sentido que elas néo
possuem necessariamente no presente, a assumi-las como sinais que permitem descrever
o futuro. Nossa definicdo de antecipacdo € defender um universo onde o futuro ndo é
tracado e previsto, mas sim construido a partir de nossas agdes. Assim, o futuro é uma
consequéncia de nossos atos mas também do sentido que damos aos nossos atos e das
interpretacdes que fazemos de suas consequéncias. Ndo existe antecipacdo cujo ponto
de partida ndo esteja inscrito no presente. A antecipacdo € pois uma trajetéria mental, a
criacdo de uma ligagéo a partir de uma informagéo atual.

Portanto, em informacfes a priori desconexas, os sinais fracos, pode existir
elevado potencial informativo para as empresas (FREITAS; JANISSEK-MUNIZ,
2006). Janissek-Muniz et al. (2007) salientam que a Inteligéncia Antecipativa esta
estreitamente relacionada aos conceitos de antecipagdo e ambiente externo, vinculando-
se de forma significativa aos comportamentos e a postura pré-ativa dos individuos da
organizagdo. Segundo esses mesmos autores, o objetivo fundamental da IEAc € a
transformacédo de sinais fracos em informacdo para a tomada de decisdo. Os sinais
fracos sdo elementos de informacdo dispersos e de ocorréncia variada, isoladamente

insignificantes, mas relevantes como indutores de ideias ou percepgdes significativas e
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motivadores de agdes, quando combinados com outros (LESCA, 2001; CARON-
FASAN, 2001; LESZCZYNSKA E LESCA, 2004).

Os sinais fracos sdo informagbes mal estruturadas, esparsas e desconexas,
normalmente néo tratadas pelos sistemas de informacdo tradicionais. Nesses fragmentos
esparsos muitas vezes pode residir o grande potencial informativo que as organizacoes
tanto necessitam. Em acordo com Ansoff (1975) e a partir dos trabalhos de Blanco
(1998), Lesca (2001) e Lesca e Blanco (2002), um sinal pode ser qualificado como um
sinal fraco se for:

e Fragmentado, sem todas as informacdes sobre o evento possivel de ser antecipado.

e Disseminado em uma montanha de informacdes inlteis que impedem sua
identificagdo. Um sinal fraco possui fraca visibilidade, e a maioria das pessoas ndo o
percebe.

e Dificilmente detectavel, pois mergulhado em uma quantidade de dados que
confundem.

e Ambiguo, pois muitas interpretacbes podem ser realizadas. E pouco claro,
ambivalente.

¢ Inesperado/Surpreendente, pois encontrado por acaso, ndo esperado, ndo familiar,
pouco repetitivo e, por isto, podendo nédo ser percebido.

¢ Incerto, devido a incerteza gerada pela informacao.

e Impreciso, devido ao significado vago.

e Na&o premeditada, pela falta de intengéo por parte do emissor do sinal.

e Incompleto, pois a informacdo exige outras informacdes para que tenha algum
sentido.

e De utilidade ndo percebida, pois aparentemente de fraca utilidade.

e Pouco pertinente, devido a ndo sabermos ao que ligar a informagdo, ou como
classifica-la em relacdo as problematicas correntes, nem quem poderia estar

interessado nesse dado.
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Para efetuar a transformacao de sinais fracos em informacgéo para a tomada de
decisdo, utiliza-se uma técnica de interpretagdo visando criacao de sentido. Para
que esta interpretacdo possa ser realizada propde-se compreender as etapas de aplicagéo
do modelo de IEAc, operacionalizado pelo método L.E.SCAnning® (Figura 3) proposto
por Lesca (2003), que é o dispositivo conceitual para a operacionalizacdo da IEAc,
composto por 9 etapas realizadas através da identificagdo das acGes que compdem este

processo essencialmente recursivo:

Figura 3 - Método L.E.SCANning

OLESCA MEMORIA W

BASE DE CONHECIMENTO ‘\

! SELEGAQ
[ coletiva ;
v REPASSE
DIFUSAO CR'ACAO de informacio
ACESSO  j—___— COLETIVA pE SENTIDO 'l‘

. SELECAO
( l \b | _individual |
ALVO COLETA

2 | ———————) | PERCEPCAO
ATENCAO > <

UTILIZAR para AGIR /
Escolha do DOMINIO de aplicagio

— Perimetro do dispositivo - AMBIENTE

Fonte: Lesca (2003).

As etapas sdo assim identificadas: [1]Perimetro: escolha da equipe de trabalho,
das funcdes de cada membro; do ambiente a ser monitorado e do escopo de trabalho;
[2]Alvo: definicdo da area foco (atores e temas) sobre a qual se deseja agir; [3]Coleta:

captacdo de informacOes relativas ao alvo prioritario e registro em fichas; [4]Selecdo:
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acdao de selecdo individual e posteriormente coletiva de informacGes suscetiveis de
interessarem usuarios potenciais da empresa; [5]Repasse: organizacdo do procedimento
de circulacdo da informacdo na empresa; [6]Memdria: base de Conhecimento com
informagdes, comentarios e interpretagdes; [7]Difusdo: divulgacdo e acessibilidade;
[8]JAnimacdo: acdo de estimular continuamente o processo de IEAc; [9]Criacdo
coletiva de sentido: atribuicdo de um sentido coletivo ao conjunto de informacoes,
utilizando o Puzzle que, a semelhanca do quebra-cabega, relaciona e agrupa
informagdes buscando identificar uma ideia central. O resultado é visualmente
representado por um quebra-cabeca exibindo agrupamentos e ligagbes entre as

informac@es, bem como as hipoteses geradas a partir da elaboragéo coletiva.

As etapas do método formam um processo sistematizado e continuo, que
permitirdo agir previamente a um risco ou oportunidade de um cenario futuro, uma vez
implantadas e operacionalizadas. Neste ponto reside uma problematica recorrente, que é
a questdo da perenizacdo do dispositivo de IEAc (CARON-FASAN; JANISSEK-
MUNIZ, 2002). Néo raro o processo sofre interferéncias que dificultam sua evolucao.
Reconhecer fatores criticos que influenciam a perenizacéo da Inteligéncia é condicdo de
eficacia do processo de IEAC.

4 FATORES CRITICOS DE UM PROCESSO DE INTELIGENCIA

A implantagdo e construgdo de um dispositivo de inteligéncia é complexa e
normalmente provoca dificuldades de ordens diversas. Implantar um projeto de
inteligéncia e percebido como desafio, representando tarefa de dificil implantagdo. Nas
diferentes etapas do processo podem surgir elementos interferindo na sua boa conducéo.

Além de questbes de sensibilizacdo da equipe, frequentemente o responsavel pelo
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projeto, seja o animador do dispositivo ou o chefe de projeto designado, ndo sabe 0 que
nem como fazer. Falta conhecimento para iniciar e conduzir corretamente o projeto.
Reconhecer a potencialidade de fatores criticos pode facilitar e contribuir para o sucesso
do projeto (LESCA e CHOKRON, 2002).

Ja em 1986, Ghoshal et Kim indicaram que apesar da importancia de projetos de
Inteligéncia, algumas organizacdes fracassam por problema de comunicacdo entre 0s
membros do projeto de Inteligéncia; ou problema de integracdo da unidade de
inteligéncia as outras funcBes da empresa; ou ainda problema de implicacdo e de

motivacao do pessoal.

Blanco (1998) prop6s, a partir de um estudo conduzido junto a diversas
empresas, condi¢fes de eficAcia do processo de busca e selecdo de informacdes
antecipativas:

- Necessidade de feed-back quanto ao uso das informacoes selecionadas;

- Necessidade de tornar visivel a rede de captadores e seu papel no processo;

- Necessidade de um bom nivel de conhecimento dos coletadores;

- Necessidade de formalizar o processo de selecéo de informagoes.

Em suas pesquisas, Kourteli (2000) identificou certas dificuldades relacionadas a
pratica da Inteligéncia, relacionadas essencialmente a dificuldade dos gestores e de
outros usudrios potenciais em utilizar as informacdes pertinentes que foram captadas
mas que estdo dispersas na empresa (falta de organizagdo, de ordem para
armazenamento e dificuldades de difuséo); e incapacidade dos gestores e de outros
usuarios em captar informac6es sobre o ambiente externo que sustentem implicacdes

estratégicas a longo prazo.

Fleisher e Bensoussan (2007) identificaram fontes de fracasso de sistemas de
monitoramento de ambiente citando especialmente: falha na planificacdo do projeto,

falta de recursos alocados a fungéo inteligéncia, erros de identificacdo de necessidades e
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consequentemente na coleta de informac6es, uso inapropriado de ferramentas e técnicas

de anélise assim como falta de comunicacdo e ma difusdo dos produtos de inteligéncia.

Posteriormente, com base em um estudo em cerca de 40 projetos de implantacéo
de um dispositivo de IEAc, LescaN e Caron-Fasan (2008) identificaram 12 meta-fatores
que se sobressairam negativamente durante seu desenvolvimento:

1) Auséncia do apoio e impulso necessarios ao inicio do projeto de inteligéncia.

2) Engajamento inapropriado da diregéo.

3) Falta de competéncias apropriadas do chefe de projeto, o animador e a equipe
projeto.

4) Definicdo errada das expectativas e dos objetivos buscados com o projeto de
inteligéncia.

5) Gestéo deficiente dos chefes de projeto.

6) Falta de alinhamento entre o projeto e a estratégia da empresa.

7) As partes envolvidas ndo se implicam no projeto de inteligéncia.

8) Cultura organizacional hostil.

9) Orcamento insuficiente.

10) Acreditar em solucBes unicamente técnicas para problemas essencialmente
gerenciais.

11) Trauma provocado pelo fracasso de um projeto de inteligéncia anterior.

12) A subestimacdo da complexidade do projeto e de suas implicagdes na organizacao.

Boulifa-Tamboura (2008) também apresentou dificuldades encontradas ao longo
das fases do dispositivo de inteligéncia:

e Alvo: se muito restrito, ndo responde as preocupacdes dos decisores, se muito
amplo, apresenta informagdes numerosas e sem real interesse. Se a delimitacdo e
prioridades ndo séo feitas de maneira apropriada, ha risco de sobrecarga ou falta de
informacdo, bem como desmotivagédo e implicacdo na forma de realizar as demais

fases do dispositivo.
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e Coleta: Falta de formacéo na coleta de informagdes. Falta de conhecimento do alvo
a monitorar em prioridade. Falta de motivacdo dos captadores. Natureza de
informacdes a coletar pode ser uma fonte de desmotivacao dos coletadores.

e Selecdo: Problemas de definicdo de critérios de selecdo de informacgdes que
interessam a Inteligéncia. Como fazer para que os captadores estejam aptos a
identificar o caractere antecipativo de uma informacéo, considerando que esta
identificacdo € dificil e que sua ambiguidade exige interacdo com outras pessoas.
Importante ndo confundir base de dados e inteligéncia. Sobrecarga de informacoes
pode gerar confusdo por parte dos envolvidos.

e Difusdo: A circulacdo de informagOes brutas sobrecarrega o0s circuitos de
informacdo. O caractere de sinais fracos pode gerar perda na organizacgéo e sua ndo-
utilizacdo perda nas decisdes estratégicas; Destinatarios das informacfes mal
identificados. Informacgdes ndo chegam aos destinatarios no tempo desejado.

e Criagdo de Sentido: Ocorre que informagdes coletadas ndo sejam exploradas pois
os decisores ndo sdo habituados a analisar os sinais fracos por falta de métodos
apropriados. A exploracdo de sinais fracos é um ato criativo que usa mecanismos
heuristicos pouco habituais e desconhecidos, o que torna dificil a execucdo desta

fase.

Em 2010, Caron-Fasan e Lesca apresentam fatores de risco na conducdo de um
projeto de implantacdo de Inteligéncia Antecipativa, inserindo a questdo de controle

sobre eles:
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Figura 4 - Fatores de risco controlaveis

Fatores de risco controlaveis Fatores de risco ndo controlaveis

Apoio e implicacdo da média geréncia Turnover da equipe de projeto

Privilegiar uma comunicagdo com uma midia Falta de competéncias especializadas em inteligéncia

rica (richesse media) por parte dos membros da equipe projeto

N&o se enganar na designacao do chefe de Falta de implicacdo dos membros da equipe projeto
projeto

Um perimetro de projeto voluntariamente Inexperiéncia dos membros da equipe projeto
restrito

Mudangas a nivel de dire¢do ou equipe gestora

Ambiente organizacional instavel

Inexperiéncia do chefe de projeto

Fonte: Caron-Fasan e Lesca (2010).

Hipoteses importantes de fatores de risco susceptiveis de orientar o responsavel

de Inteligéncia foram igualmente levantadas por Caron-Fasan e Lesca (2010):

Conflitos entre os membros, formacdo inadequada e falta de implicacdo no projeto;
Reestruturacdo da organizagédo durante o projeto;

Realocacao de recursos, desfavoravel ao projeto;

Falta de conhecimento dos futuros usuarios sobre possibilidades e limites do
dispositivo;

Dificuldades em definir entradas e saidas do projeto;

Necessidades dos usuédrios ndo sdo claras, indefinidas ou que mudam
constantemente;

Acompanhamento deficiente do avanco do projeto, falta de metodologia na sua
conducéo;

Falta de cooperacéo ou existéncia de conflitos entre os usuarios do projeto.
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Outro estudo que se aproxima da tematica estudada é o de Janissek-Muniz e
Blanck (2014) que realiza revisdo da literatura acerca dos temas inteligéncia e sinais
fracos (SFs), empreendedorismo e incerteza percebida, apresentando um protocolo
consolidado a respeito da dificuldades de percep¢do dos sinais fracos pelos gestores,

assim organizado:

Figura 5 - Protocolo de fatores de risco

Coleta

Selecdo

- Desconhecimento para iniciar atividades de
coleta.

- Gestéo inadequada de formacéo e treinamento.
- Falta de apoio da alta administracéo.

- Falta de agentes qualificados para conducéo das
atividades de monitoramento.

- Falta de motivacéo e de recompensas.
- Falta de tempo alocado para 0 monitoramento.

- Falta de confianca e cooperacao entre 0s
membros.

- Dificuldade dos decisores em perceber SFs.

- Tendéncia das pessoas preferirem ignorar um
alerta a perturbar o estado de consenso do grupo.

- Mudancgas frequentes no mercado, resultando em
um grande volume de informacéo.

- Dificuldade em analisar a qualidade da fonte.
- Pouca qualidade da informacéo coletada.

- Falta de fontes onde os SFs podem ser
encontrados.

- Os dados reunidos ndo séo Uteis uma vez que s&o
utilizados somente para confirmar decisfes ja
tomadas e ndo para novas decisdes.

- Gestores sofrem sobrecarga de informacéo e
pressdo do tempo, assim a informag&o antecipada é
filtrada e eliminada, por causa de sua ambiguidade.

Registro

Interpretacdo

- Armazenamento de dados ndo formalizado.
- A alta administracdo ndo vé necessidade de
formalizacéo do conhecimento, informal por
natureza.

- A tarefa de formalizacéo é percebida como sendo
um trabalho estéril, paralisante e caro.

- Os registros de muitos fragmentos internos de

- Falta de habilidade para a andlise da informacéo
coletada e para a geragdo de informacao Util.

- Gestores pouco tolerantes a ambiguidade e
relutantes em dedicar tempo extra para hipoteses
alternativas.

- Puzzle requer pessoas criativas para a
interpretacdo dos sinais fracos.
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informacdo ndo sdo atualizados.

- Conectar sinais fracos é uma tarefa dificil.

Divulgacdo

Identificacéo

- Falta de um processo formal para identificar e
compartilhar informagdes coletadas.

- Resisténcia dos funcionérios quanto a Inteligéncia
de Negdcios e a cultura de monitoramento.

- Dificuldades para identificar as necessidades.
- Incerteza com relacéo a politicas governamentais.

- Problemas quanto as praticas legais e éticas das
atividades de monitoramento.

Decisdo

Aplicacéo

- Os dados coletados nédo sdo apresentados em
formato adequado para a fungcdo de tomada de
decisoes.

- Falta de integragdo das informagdes coletadas ao
processo decisério.

- Dificuldades em avaliar as praticas atuais de
gestdo de sinais fracos e atividades de
monitoramento.

- Tendéncia de avaliar tarde demais, sob o
argumento de que mais fatos sdo necessarios.

- Desconhecimento de antecipacdo gerencial.

- Incapacidade de perceber os beneficios potenciais
de sinais fracos sobre o0 desempenho da empresa.

- Dificuldade de moldar o significado de vérios
conceitos que se referem a "sinais fracos"

- Cultura da empresa ndo orientada aos sinais
fracos.

- Uso de informac&o antecipatoria é considerado
muito dificil (embora altamente Util).

Fonte: Janissek-Muniz e Blanck (2014).

Todos os fatores de risco apresentados sugerem precaucgdes a serem tomadas por

parte do chefe de projeto ao implementar um projeto de Inteligéncia Antecipativa. Ndo

observa-los pode significar um freio ao desenvolvimento do projeto de Inteligéncia.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A natureza desta pesquisa € qualitativa (ROESCH, 2005) e essencialmente
exploratoria (GIL, 2008), multi-casos e baseada em observacao participante (MASON,
1996). Busca explorar os significados de maneiras e em contextos que ndo estruturam
de forma rigida a coleta de dados. Conforme Vergara (2006) e Nique e Ladeira (2014),
enquadra-se como pesquisa de campo, tipo multi-casos, com investigacdo empirica
junto a um contexto; € exploratdria, pois visa proporcionar uma visao geral de um fato,
através de levantamento bibliografico e entrevistas com pessoas da organizagdo. E
também descritiva, pois exple caracteristicas das organizacdes atraves da observacao,
registro e andlise dos fendmenos que nesta ocorrem. A figura 6 elenca os casos

estudados, com referéncia ao estudo originalmente conduzido.

Figura 6 - Casos de aplicacdo IEAc estudados

Autor Contexto de Aplicacdo do processo de Inteligéncia

NUNES (2014) Aplicacéo de inteligéncia no Setor Bancério, observando a contribui¢o das
Redes Sociais para a Identificacdo de Indicios Antecipativos.

BLANCK e Aplicacdo para incentivo a autossustentabilidade a longo prazo através do
modelo crowdfunding em empresas sociais de economia P2P, com negécios
JANISSEK-MUNIZ (2014) | dindmicos e progressistas.

SCHOSSLER e Implantacéo de IEAc em empresa do setor de NdoTecidos e sua aplicabilidade
no ambiente de fornecedores.
JANISSEK-MUNIZ (2014)

BATTISTI (2013) Aplicacdo em empresa do varejo, com foco especial a agdo dos fornecedores,
dentro do mercado nacional, relativas a abertura de lojas de marca prépria.

AIMI (2013) Aplicacao no setor de compras de uma industria de bebidas, e sua
aplicabilidade no ambiente de fornecedores, buscando identificar possiveis
mudancas no mercado de latas de refrigerante e avanco das embalagens Pet.

GIROTTO (2013) Aplicacdo nos processos de uma empresa distribuidora de carnes na regido
metropolitana de Porto Alegre, em setor com forte tendéncia de expanséo.

GRASSI (2011) Aplicacao no Mercado de Cervejas Artesanais da Regido Sul, para apoio a
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decisdes de logistica de distribuicdo de produtos.

RAIMUNDINI et al (2011) | Aplicacdo em empresa do segmento de Cosméticos, destacando vantagens,
limites e dificuldades do uso da IEAC para a inovacdo do processo decisério, a
partir da aprendizagem individual e organizacional.

TILLMANN, Aplicacdo no monitoramento e gestdo de desempenho em programas
governamentais de construcdo, buscando adotar praticas proativas. Estudo de

JANISSEK-MUNIZ e caso no Programa Integrado Entrada da Cidade (PIEC), um programa

FORMOSO habitacional da Prefeitura de Porto Alegre.

(2011)

ZAMBELLI e JANISSEK- | Aplicacdo de inteligéncia em empresa do ramo de entretenimento
MUNIZ (2011) cinematografico. Uso de informagdes provenientes de clientes, alimentando a
definicdo de estratégias de atuacdo e acompanhaento da evolugdo do mercado.

BECKER e JANISSEK- Aplicacéo da IEAc em estudo de caso realizado em empresa calgadista, tendo
MUNIZ (2008) como base a avaliacdo da evolugéo das a¢des disponibilizadas no Mercado de
Acoes, visando interpretagdo de cendrios futuros.

GENSAS Aplicacéo da IEAc para reorientagdo de um modelo de negécios. Estudo de
caso em empresa de software do ramo de Salde, com pesquisa exploratoria no
(2006) banco de dados interno (CRM) e coleta de fichas de captacdo com clientes.

Fonte: autor.

Em cada caso de origem, os dados foram coletados através de multiplas fontes:
observacdo participante; entrevistas semiestruturadas e questionarios informais
aplicados aos envolvidos no processo; pesquisa documental em artigos de midia com
dados secundarios sobre o contexto; registros gerados a partir do monitoramento do
ambiente externo. Tendo como objetivo de analise identificar quais os fatores estariam
envolvidos em um processo de IEAc, procedeu-se a releitura dos casos e de seus
resultados, reunindo e comparando os fatores observados, o que foi feito de forma
qualitativa, proporcionando importantes reflexdes do objeto estudado em cada caso, e
comparativamente. A lista consolidada dos principais fatores criticos do processo de

Inteligéncia sera apresentada nos resultados.
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6 RESULTADOS
6.1 Fatores criticos que podem impactar projetos de inteligéncia

O principal objetivo desta pesquisa foi identificar fatores desafiantes que
estariam envolvidos em um processo de IEAc, e que poderiam ser observados de
maneira a potencializar a continuidade do dispositivo implantado. A lista consolidada
(Figura 7) ndo tem a pretensdo de ser exaustiva, mas possibilita uma nocéo dos desafios
a serem encarados pela iniciativa de desenvolvimento e instalacdo de um dispositivo de
inteligéncia desta natureza. A lista estd organizada pelas principais fases e etapas do
processo IEAc (Figura 3).

Figura 7- Lista de fatores criticos que podem impactar projetos de inteligéncia

ETAPA Fatores Criticos Negativos gue podem impactar o Projeto

Contexto onde existe uma certa aversdo a incerteza

Auséncia de interesse compartilhado

Falta de apoio ou vontade insuficiente por parte da autoridade organizacional
Indefinicéo do gerente de projeto

Inviabilizacdo do projeto devido a extrema urgéncia em resultados
Orgamento inadequado para o projeto e recursos envolvidos

Reconhecimento
do Contexto

Grau de aceitagdo e comprometimento por parte da equipe

Dificuldade de entendimento do método e compreensao da sua utilidade
Grau de desconfianga e ceticismo quanto a aplicacdo da dispositivo
Disponibilidade de tempo, falta de equipe voltada a atividade de Inteligéncia
Interesses divergentes entre as partes interessadas

Alguns interessados tém memorias negativas de um projeto anterior
Membros da equipe do projeto ndo se sentem engajados com o projeto
Dificuldade de envolver coletivamente os colaboradores da organizagao

Preparacéo e
Sensibilizacdo
da Equipe

Dificuldade de reunir todos os membros da equipe em uma Unica reunido

Sem prioridade clara ou consensual

Objetivos do projeto ndo estdo claramente definidos

Né&o concordancia entre os membros com a definigcdo do perimetro

Incerteza sobre a quantidade e qualidade de informacéo que poderia ser coletada
Necessidade posterior de ampliar a capacidade de monitorar o mercado, através
do acréscimo de pessoas ao grupo definido na fase do perimetro

e Membros da equipe do projeto de trabalho em locais distantes, dificultando

Definicao do
Perimetro
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integracdo

Definicéo do
Alvo

Dificuldade de definir atores/temas sem imaginar o que pode ser coletado
Reunides realizadas individualmente e ndo coletivamente

Dificuldade de reunir os membros, considerando disperséo dos integrantes
Se delimitacao feita de forma inapropriada, ha risco de sobrecarga e falta de
informacdo

Coleta de
Informac6es

Falta de tempo disponivel para a coleta e preenchimento da ficha de captacdo
Falta de entendimento da utilidade do método por parte da equipe
Confiabilidade das informacdes em relagdo as suas fontes

Inexperiéncia de coleta e incapacidade para coletar informagdes de campo
Receio em utilizar informag@es informais

Falta de tempo dos voluntarios envolvidos na coleta das informagdes
Dificuldade de entendimento na coleta das informacées

Falta de formag&o dos coletadores na coleta de informagéo

Falta de conhecimento do alvo

Desmotivacdo, muitas vezes gerada pela natureza das informagdes a coletar

Sele¢do de
InformacGes

Selecéo primaria inexperiente, dispensando registros importantes

Falta de consenso entre os participantes da sele¢éo coletiva

Tendéncia de avaliar tarde demais, sob o0 argumento de que mais fatos sdo
necessarios

Problemas de definicdo de critérios de selecdo, gerando sobrecarga de
informacoes

Repasse de
InformacGes

Necessidade de uma pessoa engarregada para o repasse das informacdes

Periodo restrito entre a coleta de informagdes e a sessdo coletiva de interpretacao
Dificuldade na comunicagédo devido aos compromissos dos envolvidos na
pesquisa

Informacdes dispersas na empresa (falta de organizacgéo e ordem)

Memoria

Falta de uma pessoa engarregada para o armazenamento das informacdes
Né&o reconhecimento da necessidade de formalizacdo do conhecimento
Formato nao é formalizado, gerando dados ndo acessaveis

Reqgistros de fragmentos internos de informacéo néo séo atualizados
Registros de informacdo dispersos e em midias distintas, sem integracdo

Criacéo de
Sentido

A criacdo de sentido feita individualmente, devido a falta de tempo da equipe
Informagdes coletadas ndo exploradas pois os decisores ndo sdo habituados a
analisar os sinais fracos por falta de métodos apropriados

Incapacidade dos envolvidos em explorar informacdes

Difuséo

Resisténcia dos funcionarios quanto & cultura de compartilhamento

Falta de um processo formal para identificar e compartilhar informacgdes
coletadas

A circulacdo de informag@es brutas sobrecarrega os circuitos de informacéo.
O caractere de sinais fracos pode gerar perda na organizacao

Destinatarios mal identificados: informagdes ndo chegam no tempo desejado

Animacao

Supor que a escolha do animador ou chefe de projeto ndo exige uma atencdo
especial

Perfil inadequado do animador

Gestor de projeto sem competéncia / legitimidade para conduzir o projeto
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e A falta de conhecimento do modelo e 0 ndo entendimento da sua utilidade

e Comportamento de um dos membros de conducdo do projeto perturbando a
equipe

¢ Indiferenca do animador as explicagOes/indicacdes dadas pelo consultor externo

¢ Indiferenca do animador quanto as observagdes da equipe

e Turnover da equipe de projeto

e Reestruturacdo interna da organizacao durante o projeto

e Membros da equipe do projeto ndo estdo sempre disponiveis (auséncias
freqlentes)

e O projeto ndo atende as expectativas da administracéo

e Aequipe ndo é capaz de se estabilizar em fun¢do de mudangas

Continuidade |e O projeto é temporariamente interrompido por um outro considerado mais

do projeto importante

e Membros da equipe do projeto se recusam a continuar participando do projeto

e O gerente de projeto ndo tem uma atitude positiva em relagdo ao projeto

e Nomear um desconhecido no papel de animador ap6s a implantacéo do
dispositivo de inteligéncia, sem que ele tenha participado a implantacdo do

dispositivo

Fonte: autor

As experiéncias vivenciadas, além de permitir reconhecer os fatores indicados,
sugerem a importancia desse conjunto de itens que oportunizam o debate a respeito de
competéncias com os gestores abertos a novos conhecimentos. Percebe-se que diversos
fatores criticos dos projetos de inteligéncia possuem em comum a gestdo de recursos
humanos e de competéncias dentro do projeto, 0s quais constituem fatores
determinantes em termos de tornar perene e continuo um dispositivo de Inteligéncia. As
partes envolvidas condicionam, pelas suas competéncias e disponibilidades em relacdo
ao projeto, sua vitoria ou fracasso. Uma gestdo atenta dos recursos humanos parece se
impor. Internamente, inicia pela nominacdo do chefe de projeto ou de um animador, que
deve ser a0 mesmo tempo competente para a missdo que lhes é confiada, e também
legitimo aos olhos de outras partes envolvidas, em termos de reconhecimento. Recursos
podem igualmente ser necessarios para permitir as partes envolvidas adquirir
conhecimentos e competéncias necessarios a sua missao, ou para buscar externamente a
especialidade, a ajuda e 0 acompanhamento fundamentais para iniciar e em seguida dar

continuidade ao projeto de inteligéncia.
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O sucesso ou fracasso dos projetos de inteligéncia depende igualmente das
contingéncias organizacionais. A falta de envolvimento da direcdo, ou uma implicagéo
inadequada, e a indefinicdo dos objetivos esperados do projeto, sdo outros dos fatores
que podem potencializar o fracasso de um projeto de inteligéncia. Reconhecendo a
importancia dos achados, tém-se igualmente a oportunidade de organizacdo dos
processos da empresa a partir das informacg6es coletadas. O eventual fracasso de um tal
projeto seria ainda dependente de fatores estratégicos, ligados principalmente as
questBes de coeréncia durdvel do projeto e do alinhamento da inteligéncia com a
estratégia, supondo sua existéncia e reconhecimento. O projeto pode vir a ndo mais
responder as expectativas da direcdo devido ao fato que a organizacdo muda ou se

reestrutura, no sentido que esta palavra atualmente comporta.

Inversamente, 0s recursos materiais, especialmente a tecnologia e as ferramentas
possiveis de serem implantadas e utilizadas no contexto de um dispositivo de
inteligéncia estratégica, ndo tém se mostrado como fatores significativos para o fracasso
dos projetos. Contudo, pode acontecer que ferramentas precocemente instaladas
desmotivem seus usudrios, pela expectativa gerada e eventualmente ndo correspondida.
Outro fator relevante, de ordem cultural, parece igualmente contribuir ao fracasso dos
projetos de inteligéncia: se uma organizacdo que ndo consegue transformar seus habitos
em termos de gestdo da informacdo, tera dificuldades em criar um novo dispositivo de
inteligéncia, o qual vir4 eventualmente somar-se a outras experiéncias traumaticas em
projetos de gestdo de informacdo e mesmo de inteligéncia eventualmente ja

vivenciados.

Evidencia-se, assim, a importancia da atuacdo direta do animador e chefe de
projeto no acompanhamento e tratamento das causas raizes dos problemas,
reconhecendo a importancia dos fatores indicados e a necessidade do estimulo constante

da equipe de trabalho. A causa fundamental de fracasso de projetos de Inteligéncia
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parece residir na triade pessoal, qualificacdo e cultura, em especial no equivoco na

escolha da pessoa para assumir o papel de animador, por falta de critérios apropriados.

7 CONSIDERACOES FINAIS

Implantar um projeto de inteligéncia é um projeto inteiro por si s6. Exige tempo
e uma definicdo realista de expectativas. A capacidade de controlar a complexidade,
compreende, sobretudo, a complexidade relacional entre os membros do projeto. Além
disso, esperar que o dispositivo de inteligéncia esteja operacional em um prazo tao curto

nao é factivel.

A direcdo deve sustentar, apoiar, legitimar e manifestar interesse no projeto
durante toda sua durac&o, e sem anular as partes envolvidas. E também necessario que o
projeto de inteligéncia esteja alinhado a estratégia da organizacdo. Se o projeto nao
corresponde as expectativas, seja em funcdo das escolhas da equipe de projeto
incoerentes com as expectativas da direcdo, seja devido as prioridades dos diretores que
podem mudar significativamente no decorrer do projeto, ou ainda porque 0s proprios
diretores mudaram, pode haver fraca mobilizacdo das partes envolvidas. Uma

mobilizacdo constante das partes envolvidas no projeto é fundamental.

A lista de fatores criticos identificados, mesmo se ndo exaustiva, fornece
indicacdes Uteis para prevenir os riscos de fracasso dos projetos de inteligéncia e 0s
erros de gestdo associados. Certamente com um maior espectro de aplicagcdo em outros
casos reais (onde o numero reduzido de casos constitui uma limitagdo este estudo), ter-
se-ia um argumento conclusivo mais justificado. Esses fatores constituem, para as

direcOes desejosas de implantar um dispositivo de inteligéncia ou para os chefes de
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projeto de inteligéncia, um conjunto de itens potencialmente Uteis para identificar, no
inicio do projeto, os fatores de fracasso: antes de se lancar em um projeto de
inteligéncia, a direcdo e, sobretudo, o chefe do projeto de inteligéncia, teriam todo
interesse em conhecer as possiveis dificuldades que Ihes esperam, de forma a estar
preparados para tomar decisdes apropriadas sobre recursos envolvidos e sobre a correta
escolha do responsavel pelo projeto. Conhecer os fatores criticos deve permitir a direcdo

compreender seu proprio papel no projeto de inteligéncia e adaptar suas acdes.

Conhecedores desses fatores criticos, ao detectar os indicios antecipativos de
fracasso, o chefe de projeto e o animador, bem como a direcdo, tém a possibilidade
identificar de forma antecipativa os primeiros sinais de dificuldade do projeto. Isto
permitiria encontrar solucbes de ajuste e coloca-las em pratica o quanto antes. De
maneira pragmaética, os fatores criticos devem constituir, para todo futuro chefe de
projeto de inteligéncia, uma ajuda importante em sua trajetoria de construcao e gestdo

do projeto.

Os elementos identificados provavelmente ndo se apresentardo, todos eles,
durante o desenrolar de todo projeto, mas ao menos seu condutor deve estar advertido
dos riscos potenciais, e pode assim se prevenir para conduzir seu projeto de forma
satisfatoria, aumentando as chances de sucesso da implantacdo e conducgédo do projeto.
Adicionalmente, considere-se que ndo € excluido que outros fatores criticos, até agora
ndo identificados, possam surgir, obedecendo a Teoria da Contingéncia e a natural
adequacao do projeto de IEACc a cada contexto e caso.
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CRITICAL FACTORS IN INTELLIGENCE PROJECTS STRATEGIC AND
COLLECTIVE ANTICIPATIVE

ABSTRACT

To implement an Strategic Anticipative and Collective Intelligence project is often
perceived as complex task, which can cause difficulties of various and different orders.
This article presents critical factors in Intelligence projects, collaborating with the
theoretical breakthrough that should permeate the definition of this type of solution in
organizations. The lack of knowledge of the project manager to lead the project can be
improved by prior contact with factors that can potentially contribute to the project's
success. This is the purpose of this article, which aims to collaborate with the crucial

importance of prior knowledge of these factors.

Keywords: Strategic Intelligence and Collective Anticipative. Monitoring the
Environment. Weak signals. Critical Factors.
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