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RESUMO

O Método de Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva (IEAc) € uma importante ferramenta de
auxilio na tomada de decisdo. Em um ambiente competitivo, como o do comércio varejista de cal¢ados,
estar bem informado é muito mais do que possuir um nimero expressivo de informacdes. Denota possu-
ir informacdes que proporcionem a organizacdo auferir vantagens competitivas frente aos seus concor-
rentes. O objetivo deste trabalho é investigar como a IEAc pode auxiliar uma empresa do ramo varejista
calcadista, aqui chamada Empresa Alfa, a otimizar a tomada de decisé@o por parte de seu setor comercial.
A pesquisa se caracteriza como qualitativa com abordagem exploratoria. Por possuir caracteristicas ho-
listicas, 0 método de estudo de caso também foi aplicado. As técnicas utilizadas foram entrevistas com
os diretores e administradores da empresa, somadas as etapas do método de Inteligéncia estratégica para
a coleta de informag0es. Os resultados obtidos pela aplicacdo dos procedimentos de IEAc mostram a
importancia de possuir informacdes para tornar a estratégia organizacional mais eficiente. Ao possuir
uma ferramenta de coleta, analise e disseminagédo de informacg6es, a tomada de decisdo por parte da dire-
toria torna-se muito mais eficiente por sua assertividade.

Palavras-chave: Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva. Informacdo para a Decisdo. Monito-
ramento do Ambiente.
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1 INTRODUCAO

O aumento da concorréncia no comércio vem fazendo com que as organizacgdes, preocupadas em
aumentar sua participacdo no mercado, estejam cada vez mais atentas ao seu ambiente de negécios. Para
tanto, possuir uma boa capacidade de gerir informacdes é essencial para qualquer empresa que almeje se
manter competitiva em seu segmento de atuacdo. Dessa forma, clientes, fornecedores, concorrentes,
enfim, todos se tornam fontes ricas em informagdes que possam agregar valor ao produto ou servigo
oferecido por uma organizagdo. Com base nas informagdes advindas do ambiente, a tomada de deciséo
torna-se muito mais efetiva em busca dos objetivos organizacionais. Todavia, como dito anteriormente,
estar bem informado significa muito mais do que ter acesso ou possuir uma grande e variada rede de
informagdes. Significa ter acesso a informagdes pertinentes, interessantes, Uteis e, de certa forma, sele-
cionadas (FREITAS E JANISSEK-MUNIZ, 2006). Sendo assim, para galgar “fatias” maiores de mer-
cado, uma organizacdo deve saber utilizar bem todos 0s conhecimentos pertinentes do ambiente em que
esta inserida para que, desta maneira, obtenha vantagens competitivas em rela¢do aos concorrentes. En-
tretanto, para obter tais vantagens, o diferencial deve estar na forma de empregar essas informagdes a
fim de se gerar inteligéncia e, assim, antecipar os movimentos de todos os atores envolvidos no mercado
para, assim, poder reduzir ou, até mesmo, eliminar situacdes de riscos a que organizacdo possa estar
exposta.

Entre as praticas de inteligéncia conhecidas no meio empresarial e académico esta a Inteligéncia
Estratégica Antecipativa e Coletiva. Este tipo de inteligéncia busca escutar e conhecer o mercado, ante-
cipando os movimentos relativos a este, observando e escutando as necessidades e expectativas, decla-
radas ou n&o, do ambiente como um todo (JANISSEK-MUNIZ et al. 2007). E de extrema importancia
conhecer 0 mercado em que se atua, buscando estudar e analisar as mudangas que nele ocorrem para
possuir uma estratégia certa, no momento certo e com as ferramentas certas. Conhecer o ambiente orga-
nizacional em que opera para antecipar suas expectativas, para saber seus problemas e necessidades € de
extraordinaria valia para qualquer empresa de qualquer ramo de atuacdo. Sendo assim, uma eficiente
inteligéncia estratégica ajuda a apoiar o processo decisorio auxiliando nos “movimentos” que uma em-
presa qualquer deve adotar.

O objetivo principal deste artigo é analisar a aplicacdo de Inteligéncia Estratégica Antecipativa e
Coletiva no setor comercial de uma determinada empresa do setor varejista de calcados, que ja a deno-
minamos Empresa Alfa. A partir dessas analises, foram utilizados métodos e processos que maximizas-

sem as informacgdes advindas do ambiente em que a organizacgdo esta inserida permitindo, dessa forma,
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uma melhoria nas tomadas de decisdes por parte da diretoria da organizacdo. O método escolhido para a
conducéo desta pesquisa foi o estudo de caso com a observacdo do participante. Pelo fato do pesquisa-
dor ser também colaborador da empresa estudada, este tipo de analise permitiu uma aproximacdo maior

com a problemética enfrentada pela organizagé&o.
2 CONSTITUICAO DA INTELIGENCIA

O termo inteligéncia é aplicado nas organiza¢cdes como a capacidade das empresas em monitorar
0 ambiente em busca de informacéo que as levem a adaptar-se ao mercado em que estéo inseridas. De
acordo com Tarapanoff, Aradjo Junior e Cormier (2000, p. 91), “pode-se dizer que a inteligéncia visa,
principalmente, imprimir um comportamento adaptativo as organizacdes, permitindo que estas mudem e
adaptem os seus objetivos, produtos e servigos, em resposta a novas demandas do mercado e as mudan-
¢as no ambiente”.

Conforme a figura 1, as etapas para a geracao de inteligéncia seguem a seguinte rota:

Figura 1 - Etapas para a Geracao de Inteligéncia
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Fonte: baseado em Tjaden (1996)

A primeira etapa para a geragdo de inteligéncia esta na analise dos dados. Segundo Burch, Stra-
ter (apud FREITAS et al., 1997), “dados sdao materiais brutos que precisam ser manipulados e colocados
em um contexto compreensivo antes de se tornarem Uteis”. Ao serem agregados e reunidos, esses dados
passam a ter algum significado, o qual chamamos de informagdo. Sendo assim, “a informacéo se refere
a dados que foram organizados de modo a terem significado e valor para o receptor” (TURBAN et al.,

2007, p. 3). O cenario empresarial demonstra o quéo valioso € estar informado em um ambiente domi-
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nado pela globalizacdo. Com a crescente propagacao dos meios de comunicacéo, a informacéo “circula”
com uma velocidade cada vez maior, ocasionando mudancas no mercado a todo o instante. Conforme
Krafta e Freitas (2007, p. 3), “o atual cenario empresarial demonstra que a informacao, seja qual for o
mercado ou area de atuacdo da organizagdo, vem assumindo crescente importancia estratégica, tanto
pela globalizacdo dos mercados quanto pela rapidez com que as informagdes circulam e as mudancas
ocorrem”. Estar bem informado é essencial para qualquer organizacdo que deseja se manter competitiva
em seu mercado de atuacdo. Atraves dela, as empresas identificam possiveis oportunidades de negocio e
reduzem significativamente os niveis de incertezas dos ambientes em que atuam. Contudo, a incerteza
pode ser caracterizada, segundo Janissek-Muniz et al., (2007), como uma oportunidade na busca por
informacdes de carater antecipativo, o que poderiam levar as organizacdes a modificarem o ambiente
em que atuam, uma vez que a sobrevivéncia das empresas no mercado em que operam depende de sua
capacidade em analisar e se antecipar as mudancgas que ocorrem neste mesmo mercado. A informacéo
também auxilia a organizacdo na tomada de decisdo. O processo decisorio é crucial nas ambicfes de
qualquer empresa, visto que ele influencia diretamente no desempenho da organizacdo. De acordo com
Benedetti (2008, p. 26) “o volume de dados e informacGes disponiveis ao tomador de decisdo deve ser
na medida certa, afinal a tomada de decisdo é um processo complexo de reflexdo, investigacdo e andlise
que exige tempo para identificar as possiveis alternativas de a¢cdes para a resolucao de um problema”.
Todavia, para a informacao ser pertinente para uma boa tomada de decisdo, é essencial que a
empresa monitore permanentemente o ambiente em que esta inserida. O monitoramento permite que a
organizacdo visualize ameacas ou antecipe oportunidades de negécio facilitando, assim, o processo de-
cisério por parte de seus executivos. Conforme Andriotti e Freitas (2008, p.8) “o termo monitoracao do
ambiente pode ser entendido como o esfor¢o, consciente ou ndo, que as organizac6es realizam no senti-
do de buscar informacdes no ambiente organizacional as quais permitam a organizacdo planejar e tomar
decisdes”. Segundo Rios et al. (2011), ao conhecer o mercado em que se esta inserida, a organizagao se
mantém competitiva, pois conhece seus clientes, concorrentes, fornecedores e novas tecnologias que a
auxiliam nesse proposito. Dito isso, a principal intencdo no monitoramento do ambiente é fornecer a
empresa informac@es que a auxilie a melhorar o seu desempenho organizacional e, assim, aumentar sua
participacdo no mercado em que atua. Além de fornecer insumos para a melhoria no desempenho orga-
nizacional, as informagdes advindas do ambiente ajudam as organizacfes a anteciparem as mudancas
que ocorrerdo em seu ambiente de atuacdo e auxiliam, até mesmo, a dirigi-las no caminho de inovacdes.
O processo de inovacgdo € essencial para as pretensdes de uma organizacao, visto que o processo de ino-
var se torna fundamental para a sobrevivéncia da empresa no mercado, pois, caso contrario, corre o ris-

co de ser superado pela concorréncia e, assim, vir a se encontrar em situacao financeira debilitada.
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Embora exista uma diversidade de conceitos em inteligéncia (Rios et al., 2011), neste estudo
nosso foco é na Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva (IEAc). Este conceito IEAc utiliza to-
dos os argumentos e definicbes expostos anteriormente. Segundo Lesca apud Janissek-Muniz et al.,
(2007, p.10), a Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva € “um processo coletivo, pro-ativo e
continuo, pelo qual os membros da empresa coletam (de forma voluntéria) e utilizam informacdes perti-
nentes relativas ao seu ambiente e as mudancas que podem nele ocorrer, visando criar oportunidades de
negacio, inovar, adaptar-se (e mesmo antecipar-se) a evolucdo do ambiente, evitar surpresas estratégicas
desagradaveis, reduzir riscos e incertezas em geral”. A IEAc visa criar oportunidades de negocios atra-
vés da coleta e analise de informagdes advindas do ambiente em que a empresa opera, monitorando-o
em busca de oportunidades ou na identificacdo de possiveis ameagas, procurando sempre apoiar 0 pro-
cesso decisorio organizacional. Conforme Kotler (2000), um sistema de inteligéncia eficiente deve iden-
tificar os tipos vitais de informacdes a fim de tornar a organizagdo mais competitiva. De acordo com
Janissek-Muniz et al., (2006, p. 14), “ao conhecer o ambiente no qual a empresa esta inserida tem-se um
incremento importante em relacéo a estratégia da organizacdo, pois propicia uma adequacéo e prepara-
cao, a tempo, de enfrentar o ambiente turbulento e incerto a que estdo submetidas”. Dessa forma, o obje-
tivo principal da IEAc é fazer com que a organizagdo aja N0 momento oportuno € com 0 menor custo
possivel com essa ag&o.

Assim sendo, a IEAc visa avaliar o ambiente no qual a empresa esta inserida, informando de que
forma a estratégia organizacional deve ser adotada, pois uma acdo estratégica habil esta sujeita ao co-
nhecimento prévio desse mesmo ambiente a ser analisado. A organizagdo deve sempre estar atenta ao
mercado em que atua, buscando informacdes de carater antecipativo, uma vez que este mesmo ambiente
é cercado por incertezas e constantes mudancas a todo o instante afetando, assim, a estratégia da organi-
zacdo. Entre essas informacges antecipativas, estdo os sinais fracos. De acordo com Caron-Fasan e Ja-
nissek-Muniz (2004), as informacdes do tipo “sinal fraco” se diferem das informacdes habituais, pois
derivam do exterior da empresa e sdo classificadas como fracas, pois aparentam serem ambiguas, im-
precisas, fragmentadas e incompletas e, por esse motivo, tornam-se obsoletas rapidamente. Para tanto,
para buscar tais informacdes, € essencial lancar mdo de elementos que auxiliem a empresa no tratamento
dessas informacOes antecipativas. O método L.E.SCAnning, desenvolvido por Lesca (2003), operacio-
naliza a IEAC, e busca tratar as informacdes antecipativas advindas do ambiente afim de se obter vanta-
gens competitivas por parte da empresa. Ele tem como base a criagcdo de um fluxo de informacGes em
que, apos ser interpretadas e analisadas, sdo disseminadas e difundidas em toda a organizacao (Figura
2).
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Figura 2 - Método L.E.SCAnning

Modelo conceitual de Inteligéncia Estratégica Antecipativa Coletiva
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Fonte: Lesca (2003)

O inicio do método se d& com a fase da escolha do Dominio de aplicacdo, ou seja, a identifica-
¢do do problema, assim como as pessoas que serdo envolvidas e a definicdo dos atores e temas que se-
rdo foco de atencdo na analise do ambiente (Alvo). Os atores escolhidos devem ser relevantes no ambi-
ente no qual a empresa opera, assim como, 0s temas devem possuir intima ligacdo com o negocio da
organizacdo. Dessa forma, cria-se a matriz ator X tema, cfe Figura 3, para 0 mapeamento de informac6es

que suportardo a interpretacdo do ambiente pertinente da empresa.
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Figura 3 - Mariz Ator X Tema

REQURSOS . MODA | MERGADO | MHO . MIDIAS | PODER DE
MARKETING | | jvanios | MOVAQOES (TENDENGA) | CALGADISTA | AMBIENTE CONCORRENGA| FRODUTOS | 5 s | v
DATELI X X X X X X X X X X
ALEANZA X X X X X X
FRANQUIA VILA VELHA X X X X X X X
FRANQUIA GRAMADO X X X X X X X
GOVERNO X X
QIENTES X X X X X
ADMINISTRACRO X X X
SSTEMA BANGARIO X X
COMERCO VAREISTA X X X X X X X X X X
INDUSTRIA CALCADISTA X X X X X X X

Fonte: Autor

Apos, na fase seguinte, a Coleta ou Captacdo de informacdes, que representa a maior parte do
trabalho de campo. Nesta fase, 0 ambiente € monitorado na busca de informacdes que tenham relacéo
com o alvo identificado. As informacgdes devem ser coletadas pelos captadores de forma voluntaria e
devem ser inseridas na matriz ator x tema. De acordo com Becker e Janissek-Muniz (2008), “a escolha
dos captadores deve ser efetuada na proporcdo do interesse pelo alvo do problema, afinidade com as
fontes de informacdo, perfil ou estilo cognitivo (conforme focos de personalidades apresentados) e mo-
tivacdo”. A Ficha de captacdo e ferramenta de auxilio na coleta das informacdes e deve ser preenchida
com elementos relacionados ao cotidiano da organizagdo para que possam apoiar a busca por vantagens
competitivas ou para a reducdo das incertezas do ambiente da empresa.

Seguinte a esta etapa, tem-se a Selecdo das informacg6es potencialmente interessantes (conceito
de sinal fraco) para compreender o ambiente da empresa, possiveis alertas de ameacas ou identificacao
de oportunidades. E necessario, nessa etapa, definir os métodos e critérios de escolha das informacdes
que foram julgadas Gteis. A implantagdo de um processo de Armazenamento de informagdes € neces-
séria, visto que 0 Repasse e a Memdria de conhecimento estariam defasados sem tal procedimento.
Cabe ao encarregado do processo, o Animador, que alem de facilitador e coordenador, deve centralizar
a funcdo de armazenamento das informacdes, estimulando o fluxo de informacdes dentro do processo e
coordenando as tarefas do projeto.

Por fim, a fase de Criacéo de sentido, processo chave onde as informacdes sdo interpretadas e
avaliadas pelo coletivo implicado, e quando os cenarios séo construidos buscando representacées coleti-
vas do ambiente alvo analisado. Nesta etapa de avaliacdo, aplica-se o conceito de Puzzle (pela analogia

a um quebra-cabeca) tentando-se organizar as pecas inicialmente em desordem, neste caso, as informa-

R. Intelig. Compet., S8o Paulo, v. 3, n. 2, p. 20-44, abr./jun. 2013. ISSN: 2236-210X



Revista Inteligéncia Competitiva 27

Marcell Fernando Oliveira Ferreira; Raquel Janissek-Muniz

cOes coletadas pelos captadores. Assim, as informacg6es sdo dispostas de maneira a encontrar relacfes e
interpretacdes significativas do ambiente. E nessa etapa que os sinais fracos sdo interpretados a fim de
se aproveita-los em busca de representacfes que se aproximem de um possivel cenario eminente. Com
isto, acbes podem ser sugeridas e encaminhadas, permitindo & organizacéo a antecipacdo de cenarios, e
a preparacao, a tempo, adaptando a organizacao as possiveis ameacas ou aproveitando oportunidades, e

com isto, ganhando em vantagem competitiva frente aos seus concorrentes.

3 APLICACOES DE INTELIGENCIA

Para apoio ao desenvolvimento deste estudo identificamos diversos estudos que demonstraram a
efetividade da aplicacdo do conceito de IEAC através da metodologia L.E.SCAnning em diversas orga-
nizacdes brasileiras, de diferentes portes e setores, com resultados significativos tanto para a empresa

como para melhorias na metodologia. A tabela abaixo resume alguns trabalhos recentemente realizados.

Tabela 1 - Exemplos de Aplicacdes de IEAC

Autor Aplicacdo de Inteligéncia

Blanck e Aplicacdo de IEAc para incentivo a autossustentabilidade a longo prazo (Modelo crowdfunding)
Janissek- em empresas sociais de economia P2P, com negdcios potencialmente dindmicos e progressistas.
Muniz Potencializado pela restri¢do de recursos, o contexto favoriza o uso de um método diferenciado
(2012) de gestdo. Assim, o trabalho artigo aborda praticas da IEAc aplicada a organizagcGes com enfo-

que sistémico. Os resultados do estudo sugerem que o entendimento pragmatico do cenario
externo, através da IEAc, favorece decisdes que trazem uma marca de empreendedorismo e
inovagdo, e tem no universo da economia social P2P, ambiente fortemente baseado em percep-
¢do, um impacto potencial significativo.

Gensas Aplicacgdo da IEAc para reorientagdo de um modelo de negdcios. Estudo de caso em empresa de
(2006) software do ramo de Sadde, com pesquisa exploratéria no banco de dados interno no CRM da
empresa e coleta de fichas de captacdo com clientes. Principais resultados: Inovacgdo: grupo de
palavras com destaque de apari¢Oes indicando pistas de servigos a serem criados pela empresa e
pistas de novas tecnologias a serem aplicadas/desenvolvidas pela empresa; Priorizacdo de inves-
timento: informacg6es sinalizando prioridade de investimento da empresa para geracao de servi-
cos adicionais aos usuarios de seus softwares através de uma rede de representantes.

Girotto Aplicacdo da IEAc nos processos de uma empresa distribuidora de carnes ovinas na regido
(2013) metropolitana de Porto Alegre. O comércio de carnes tem forte tendéncia de expansdo sugerin-
do que a adaptacdo ao mercado consumidor é uma importante fonte de agregacédo de valor para
uma empresa. Os principais resultados obtidos a partir desse trabalho: antecipacdo e o entendi-
mento de um potencial crescimento na demanda do consumo de carne ovina; oportunidade de
discussdo sobre processos comerciais com 0s gestores da empresa abertos a novos conhecimen-
tos; falta de conhecimento das etapas do método aplicado, e a desorganizagdo por parte dos
gestores da empresa na monitoragdo do ambiente; oportunidade de organizacdo dos processos
da empresa a partir das informaces coletadas.

Grassi Aplicacdo de IEAc no Mercado de Cervejas Artesanais da Regido Sul, para apoio & logistica de
(2011) distribuicdo de produtos. Aplicabilidade da sistematica de monitoramento de IEAc como ferra-
menta para a tomada de decisdo estratégica e suporte relevante nas decisdes de distribuicéo
logistica de produto. Andlise do mercado de cervejas artesanais contextualizando o mercado de
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atuacdo da empresa do estudo de caso. Resultados: a¢Bes propostas para parcerias com novos
estabelecimentos, criacdo de produto visando atingir o publico feminino, uso de eventos para
acBes interativas; antecipacdo do risco que o marketing das grandes industrias cervejeiras pode
afetar negativamente a imagem do mercado de cervejas artesanais; uso do espaco para criar uma
oportunidade de diferenciagdo dos mercados e crescimento positivo no setor.

Becker e Aplicacdo da IEAc em estudo de caso realizado na empresa Grendene S/A, tendo como base do
Janissek- tema a avaliagdo da evolucdo das acGes disponibilizadas no Mercado de Acdes, visando inter-
Muniz etal | pretacdo de cenarios futuros. Informagdes foram coletadas, classificadas por ator/tema e dispos-
(208) tas por afinidade, utilizando a ferramenta Puzzle. Realizado em ambiente relacionado a fatores e

agentes relevantes a evolucdo dos valores das agdes, este estudo demonstrar que, aplicando o
método IEAc dentro do mercado de acdes, é possivel identificar cenarios antecipativos.

Raimundini | Aplicacdo em empresa do segmento de Cosméticos, destacando vantagens, limites e dificulda-
etal (2011) | des do uso da IEAc para a inovacdo do processo decisdrio, a partir da aprendizagem individual
e organizacional. Uso de informagdes publicas e secundarias da empresa brasileira do segmento
de cosmeéticos, higiene e limpeza pessoal, bem como as informag6es do respectivo setor econd-
mico, concorrentes e mercado consumidor. Principais resultados: o processo de interpretacao
coletiva de informacgdes ndo estruturadas permite identificar oportunidades e ameacas, além de
agir antecipadamente, inovando processos e estratégias; exigéncia de um trabalho em equipe
bem; conhecimento sistémico e holistico da organizacdo e do seu ambiente; instiga a atitude
pré-ativa e desenvolve a capacidade a cognitiva, afetiva e social dos analistas.

Schossler Implantagdo de IEAc em empresa do setor de NdoTecidos e sua aplicabilidade no ambiente de
(2013) fornecedores. Principais resultados: (1) pré-definicdo do alvo através do sistema de gestdo da
qualidade total; (2) estabelecimento de temas comuns a todas as regifes onde foi aplicado o
projeto; (3) dificuldade de compreensdo dos conceitos, da proposta (utilidade) e beneficios; (4)
dificuldade em determinar um espago de tempo para a coleta de informagdes; (5) busca pela
simplificacdo do processo; (6) opcdo por ndo utilizar a Ficha de Captacdo de forma obrigatéria;

Tillmann, Aplicacdo de IEAc para monitoramento e a gestdo de desempenho em programas governamen-
Janissek- tais de construcdo, devido a necessidade de adotar préaticas proativas para complementar o0s
Muniz e sistemas tradicionais de gestdo de desempenho. Estudo de caso no Programa Integrado Entrada
Formoso da Cidade (PIEC), um programa habitacional implementado pela Prefeitura de Porto Alegre ha
(2011) mais de 1 década e que passa por adaptacoes ao longo do seu processo de implementacgéo. Prin-

cipais resultados: possibilidade de amenizar dificuldades de monitorar resultados ndo palpéveis;
acles proativas para a resolucdo de problemas; dificuldade de compartilhamento de informa-
¢Oes valiosas sobre 0 ambiente entre as equipes.

Zambelli Aplicacdo de inteligéncia em empresa do ramo de entretenimento cinematografico: GNC Cine-
Janissek- mas. Uso e analise de informagdes provenientes de clientes, alimentando a definigdo de estraté-
Muniz gias de atuacdo e permitindo acompanhar a evolugdo do mercado, disponibilizando aos deciso-
(2011) res o entendimento do cendrio em que a empresa se insere. Reestruturacdo de forma de atuacéo:

organizacao pode agir e ndo apenas reagir frente as exigéncias do mercado. Uma estratégia de
coleta, andlise e disseminacdo da informacdo foi estabelecida para que a tomada de decisdo
ganhasse rapidez e assertividade.

Fonte: Autor

4 METODOLOGIA

Este trabalho possui um carater qualitativo com abordagem exploratoria. Conforme Gil (1994, p.
43) “pesquisas exploratdrias sdo desenvolvidas com o objetivo de proporcionar visdo geral, do tipo a-
proximativo, acerca de determinado fato”. Por ser um estudo com caracteristicas holisticas, 0 método de
estudo de caso também foi aplicado. Segundo Yin (2005), o estudo de caso permite uma investigacao
para preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real. Ainda se-
gundo o mesmo autor, o estudo de caso, como estratégia de pesquisa, é aproveitado em diversas situa-
¢des, uma vez que corrobora para o entendimento de maltiplos acontecimentos relacionados as organi-

zacOes. Sendo assim, por englobar diversos pontos de vistas presentes nas situacdes estudadas, o estudo
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de caso apresenta uma variada gama de informacdes e, assim, proporciona maior detalhamento sobre
um determinado assunto a ser pesquisado.

As ferramentas utilizadas para dar sustentacdo a pesquisa foram: entrevistas junto aos diretores
da organizacdo, levantamentos bibliogréaficos e anélises documentais, observacdo do participante e, fi-
nalmente, as fichas de coleta de informacGes. As entrevistas foram no formato semi-estruturadas e, con-
forme, Gressler (2004, p. 165), “é construida em torno de um corpo de questdes do qual o entrevistador
parte para uma exploracdo em profundidade”. Ainda, de acordo com Acevedo e Nohara (2007, p.51),
um dos objetivos da entrevista “é fazer com que o entrevistado revele suas motivacdes, atitudes, crencas
e sentimentos sobre um fendmeno e por isso incentiva-se que ele fale livremente sobre o tépico em
questdo”. As entrevistas foram realizadas junto aos diretores da organizagéo estudada. O roteiro de per-
guntas foi pré-estabelecido e as indagagdes foram respondidas de forma espontanea por parte dos entre-
vistados. Para que a tarefa lograsse éxito em sua campanha, foi tomado o cuidado de se escolher a data e
a hora correta para as entrevistas, que foram feitas pelo entrevistador separadamente com cada diretor
para nao ocorresse uma “simbiose” nas respostas entre os entrevistados.

O levantamento bibliografico é caracterizado como uma busca por materiais e estudos ja produ-
zidos anteriormente. De acordo com Gil (1999, p. 65), esse tipo de pesquisa permite “ao investigador a
cobertura de uma gama de fendmenos muita mais ampla do que aquela que poderia ser pesquisada dire-
tamente”. Ja a analise documental, serve como uma base, um suporte a investigacdo cogitada. Conforme
Roesch (2006), a analise documental é composta por fontes internas e secundarias, através de informa-
¢Oes advindas da propria institui¢do, tais como atas de reunides, relatérios de pesquisas, etc.

A observacédo do participante foi de grande valia para o estudo em questdo, uma vez que 0 pes-
quisador fazia parte da empresa estudada, o que ocasionou maior facilidade na busca por informacoes e
dados internos da organizacdo. A observacdo do participante €, conforme Yin (2005, p.121), “uma mo-
dalidade especial de observacdo na qual vocé ndo é apenas um observador passivo. Em vez disso, vocé
pode assumir uma variedade de funcdes dentro de um estudo de caso e pode, de fato, participar de even-
tos que estdo sendo estudados”. A evidéncia maior da observacdo foi dada para as praticas adotadas e
designadas aos colaboradores da empresa no intuito de motivar informacgdes que tragam oportunidades
de negdcios a empresa, assim como, também foi observado de que forma a organizagdo utilizava tais
informagdes em seus procedimentos e estratégias de negdcios.

Por fim, esta etapa da pesquisa teve como base a aplicacdo do método L.E.SCAnNning, citado an-

teriormente. A ferramenta utilizada para a coleta de informacdes foi a ficha de captacdo (Figura 4).
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Figura 4 - Ficha de Captacéo

FICHA DE CAPTACAO - X

DATA DA INFORMAGAQ: 21/10

CAPTADOR : Franqueado de Gramado
DATA DE COLETA: 30/10

NATUREZA DA INFORMAGAO :

FONTE : Externa
E-mail - Visual

ATOR : Datelli TEMA : Produtos

INFORMACAO PRINCIPAL: Lojista perde vendas por nio haver produtos.

INFORMACAO: Franqueado reclama de falta de produtos para a venda em sua loja. Ao comentar seu
desgosto ao setor comercial, o mesmo foi informado que novos produtos iriam ser remanejados
para sua loja dentro de alguns dias.

Fonte: adaptado de Lesca (2003)

Nessa fase, a coleta de informacdes deve ser feita por cada um dos membros da equipe de capta-

dores, no caso desta pesquisa, a equipe era composta por cinco membros. Cada captador preencheu trés
fichas de captacéo, totalizando 15 fichas. Os principais meios de coletas de informagdes foram: internet,
artigos, revista, jornais, periédicos e conversar informais com stakeholders que poderiam influenciar nas

estratégias da organizacéo.

5 RESULTADOS

O foco de atuagéo do trabalho é a aplicacdo dos métodos e conceitos de inteligéncia estratégica
no setor comercial e os impactos de sua utilizagcdo na organizagdo. As ferramentas aproveitadas por essa
pesquisa visam auxiliar o processo de geracéo de inteligéncia no setor, apontando o caminho mais “se-
guro” em busca de vantagens competitivas por parte da empresa. As informac6es advindas do ambiente
externo auxiliam a organizacdo na tomada de decisdo e na busca por oportunidades de negocio ou na
diminuicdo das incertezas que caracterizam o mercado calgadista brasileiro.

De acordo com Krafta e Freitas (2007, p. 3), “o atual cenario empresarial demonstra que a in-
formacao, seja qual for o mercado ou area de atuacdo da organizacdo, vem assumindo crescente impor-

tancia estratégica, tanto pela globalizagdo dos mercados quanto pela rapidez com que as informagGes
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circulam e as mudancas ocorrem”. Sendo assim, os resultados dessa pesquisa foram obtidos, principal-
mente, através das seguintes formas de andlises: Entrevistas com os Diretores e Administradores e com

a aplicacdo do conceito Puzzle.

5.1 Entrevistas

As informac0Oes advindas do ambiente externo séo de fundamental importancia para um eficiente
tomada de decisdo. As estratégias sdo, invariavelmente, definidas por informag6es. Sendo assim, ndo sé
a quantidade, mas principalmente a qualidade de informacdes € vital para os objetivos de qualquer orga-
nizacdo. Todavia, a informagdo ndo deve ser apenas conhecida, ela deve ser coletada, interpretada e
difundida (JANISSEK-MUNIZ et al., 2007). De acordo com o Administrador Comercial da Empresa
Alfa, as informacg6es coletadas pela organizacdo sao feitas de maneira informal e espontanea, ou seja,
ndo ha um padrdo ou metodologia de coletas de informagGes pertinentes a empresa. Existe, somente,
uma busca por informagdes que mantenham a organizagdo atenta ao que ocorre em seu ambiente de
negocios. Contudo, ndo hd um padréo de captura, armazenamento e, principalmente, de tratamento des-
sas informac0es, que, em muitos casos, ndo agregam valor algum a organizacéo.

Atraveés das entrevistas, percebeu-se que as a¢fes adotadas pela direcdo da empresa sao tomadas
através de dados, ndo de informacdes. 1sso acarreta em decisfes, muitas vezes, precipitadas, pois ndo ha
embasamento nessas deliberacbes, uma vez que as informacdes nao sdo triadas nem selecionadas, so-
mente captadas. A falta de uma metodologia de coleta de informacdes faz com que a organizacao pense
somente no dia “hoje”, esquecendo-se do “amanhd”. A organizagdo necessita, para sua sobrevivéncia,
mudar sua filosofia de pensamento e trabalho, uma vez que as decisdes devem ser pensadas e progra-
madas com maior antecedéncia possivel e através de informacdes que gerem inteligéncia para a empresa
e a mantenham competitiva no mercado. Entretanto, ndo basta apenas possuir informacoes, € necessario
saber o que fazer com elas.

Segundo o Administrador Comercial, o atual sistema de trabalho da organizagdo ndo contempla
0 monitoramento permanente do ambiente em que a empresa atua. Além disso, conforme o entrevistado,
ndo ha, tampouco, um método estruturado para desempenhar tal funcdo. Ainda, de acordo com o Admi-
nistrador Comercial, 0 monitoramento € feito, em grande parte das vezes, pela propria dire¢do da orga-
nizacdo. Entretanto, por possuirem cargos de maior responsabilidade, esse monitoramento €, muitas
vezes, deixado de lado. Conforme o entrevistado, a falta de vocacdo para 0 monitoramento do ambiente
é um problema cultural da organizacdo. Dessa forma, o acompanhamento é feito de maneira indireta,
principalmente, através de revistas, jornais e conversas informais com os atores relevantes ao negocio da
empresa. Assim sendo, ndo ha uma analise criteriosa do ambiente em que a empresa esté inserida, nem

dos clientes atuais e potenciais da marca. O que existe, na verdade, sdo alguns parcos monitoramentos e
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feitos esporadicamente por pessoas distintas, ou seja, ndo existe um acompanhamento regular para a
tomada de acdes de correcdo ou de prosseguimento no processo das estratégias empregadas pela organi-
zacao.

O setor comercial da Empresa Alfa necessita de qualificagdo em sua méo de obra empregada,
uma vez que o setor, principal centro de atuacdo da empresa, nao é dinamico em suas relag@es. A atual
estrutura de funcionamento, ndo proporciona aos colaboradores a busca por informacdes que agreguem
valor as estratégias da empresa, visto que sua filosofia de trabalho é de reacdo aos movimentos do mer-
cado, e ndo de antecipacdo ao mesmo. Nao obstante, de acordo com os entrevistados, a organizagao nao
tem certeza do que fazer e como fazer para que o setor se torne mais pro-ativo na busca por transformar
informacdes em inteligéncia para a empresa.

De acordo com o Administrador Financeiro, ferramentas de Business Intelligence estdo sendo
empregadas pela organizagdo em busca de melhorias nas tomadas de decis6es. Todavia, falta clareza de
como utilizar os dados extraidos pelo Bl a fim de transforméa-los em inteligéncia. A utilizacdo desses
artificios sera essencial para os objetivos organizacionais da empresa, segundo o Administrador Comer-
cial. Entretanto, para que isso ocorra, serd de fundamental importancia instituir na organizacdo uma no-
va cultura de trabalho, mais voltada para a busca consistente de informac6es que auxiliem na tomada de
deciséo eficiente. No entanto, para o Diretor da organizagdo, ndo basta somente possuir ferramentas de
BI, é necessario também buscar informacgdes antecipativas no ambiente em que a empresa atua. Ferra-
mentas de Bl, aliado a um método de busca por informacdes, serdo capazes de gerar inteligéncia para a
organizacéo e, assim, melhorar o processo de tomada de decisdo. Dessa forma, a aplicagdo dos concei-
tos de IEAC € de grande valia para os objetivos estratégicos da Empresa Alfa. De acordo com Janissek-
Muniz et al., (2006, p. 2), “a IEAc busca, através de metodos préprios, fornecer uma representacdo do
ambiente pertinente a empresa, e elementos que permitam inferir mudancas desse ambiente, visando

apoiar o processo decisorio organizacional e agir de forma rapida e no momento certo”.

5.2 Aplicagao do Conceito Puzzle

O método L.E.SCANnig, utilizado para o desenvolvimento dessa pesquisa, pressupde a busca por
informagdes antecipativas no ambiente em que a organizacdo esta inserida. As informagdes coletadas
pela equipe de captagdo formam a memoria do método que sugere a criagdo de uma realidade hipotética,
mas baseada em fatos e evidéncias reais e que serve de apoio para a tomada de decisdo por parte dos
gestores da organizacao.

Apos a coleta de informacgGes, as fichas de captagdo foram agrupadas conforme afinidade de as-
sunto. Abaixo, encontra-se 0 conceito para a classificacdo das informacdes:
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e Consumidores ou publico alvo: envolve qualquer informacéo sobre conhecimento sobre os
consumidores da marca;

e Vendas: qualquer relagdo de vendas ou perda de vendas dos produtos da marca;

e  Marketing gratuito: marketing em que a empresa ndo desembolsa valores monetérios;

e Marketing pago: marketing em que a empresa desembolsa valores monetarios;

e Qualidade: informac6es sobre a qualidade dos produtos ou processos de qualidade nos quais
esses produtos sdo submetidos;

e Composicao de produtos (mix): conjunto de todos os produtos oferecidos pela marca;

e Concorréncia: informacdes sobre concorrentes ou perda de consumidores para 0s concorren-

tes.

O resultado do agrupamento foi exposto abaixo, figura 5, de acordo com a numeragao das fichas
de captacdo e sua relacdo a classificacdo exibida acima:

Figura 5 - Relagéo X Informagéo

InformagBes
Relagbes 1123|4567 8]9]10]1]12]13]14]15
Relacdo de consumidoresda
marcaou plblico alvo
Relagdo de vendas X X | X X
Relacio de marketing gratuito X X
Relagdo de marketing pago X X X
Relacdo de qualidade X X
Relagdo de composicéo de
produtos (mix)
Relagdo de concorréncia X X X

Fonte: Autor

As informag0es exposta na figura 5, servem somente como uma parte das possiveis relacdes de
afinidades que podem ser arranjadas. Sendo assim, agruparam-se as informac6es de acordo com a pro-
ximidade de seu teor e contetido de conhecimento. A matriz, figura 3, possibilita diversos arranjos entre
atores e temas, 0 que ocasionaria outros agrupamentos distintos dos acima transcritos. Entretanto, para
fins de andlise, apenas a relacdo entre o ator “Empresa Alfa” e o tema “Produtos” foram temas exami-
nados. O resultado obtido entre a analise do ator e tema citados demonstra o cendrio hipotético através
das interpretacdes das informacdes. A figura 6 explana as ligacGes existentes entre 0s agrupamentos, por
meio de flechas, e as ideias que, ao final do processo, criar-se-4 uma lista de acdes conforme cada uma

das ligagOes existentes.
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Figura 6 - Relagdo Empresa Alfa x Produtos

Consolidagdo damarca

através do conhecimento
-~ ™ = = do mercado consumidor.
"Mix" variado paratodo o
tipo decliente.

- -

8. Empresa Alfa firma parceria com POSMidia,
empresa de midia digital, para a vinculaao,
nos principais institutos de beleza, dos

esmaltes que levam o nome da marca.

5. Linha de produtos da Empresa Alfa Kids
¢langada com sucesso em Gramado/RS.

11. Site da revista Volgue publica reportagem
sobre a nova colegéo de produtos da Empresa
Alfa.

10. Novos produtos deverdo ser ofertados

ao cliente para que a Empresa Alfa possa

expandir sua marca e, consequentemente,
aumentar a venda de seus prodtos.

1. Franqueadora justifica néo colocar botas a
venda na loja de Vila Velha/ES, pois a franquia
se encontra em uma regido costeira e quente.

14. Empresa Alfa apresenta ao Brasil sua
coleg@o de produtos com asua nova garota-
propaganda da marca.

12. Empresa Alfa devera aumentar

7. Alteragao do sistema de consignagéo para o
recursos financeiros para o

sistema de vendas alterara o “mix” de produtos
oferecidos pela Empresa Alfa.

10. Novos produtos deverdo ser ofertados a0
cliente para que a Empresa Alfa p
expandir sua marca e, consequenter
aumentar a venda de seus produ

15. Modernizagao da linha de produto
das principais estratégias da Empre
paraaumentar sua “fatia” de mer.

Marketing é chave para
que aEmpresaAlfa
aumente seu mercado
consumidor

3. Cliente ndo compra produto
justificando que 0 mesmo estara
presente na préxima colecao da.
Empresa Alfa.

6. Lojista perde vendas por néio
haver produtos na loja.

1. Franqueadora justifica néo colocar botas a
venda na loja de Vila Velha/ES, pois a franquia
se encontra em uma regi&o costeira e quente.

populagéo brasileira aumenta o
nrimern de ofertas de Novos
nércio do pais.
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do Shopping Praia da
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be elogios sobre os
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4. Lote de produtos masculinos chega com
“marca de lapis” onde passa a costura do tecido.

2. SAC do Shopping
da Costa, em Vila Ve

recebe elogios sobi
produtos da Empres:

6. Lojista perde vendas por nao haver produtos
na loja

utos da Empresa Alfa
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De acordo com o cenario acima, delimitado pela figura 6, foi definido um conjunto de
hipdteses e acbes a serem tomadas a partir das informacdes aglutinadas no puzzle. Essas hipé-
teses e acBes compreendem possiveis questionamentos acerca do que fazer para aproveitar
melhor o ambiente em que a empresa e as franquias da marca atuam. Tendo em vista este ce-
nario, foram propostas diversas acfes a que empresa poderia colocar em préatica visando au-
mentar sua “fatia” no mercado ou, até mesmo, a¢des que visassem diminuir ou eliminar riscos
gue a empresa possa estar sujeita. As agdes, transcritas abaixo, estdo de acordo com a classifi-
cacdo alfabética exposta no puzzle:

A. E essencial, para qualquer organizacio que deseje conquistar mercados consumi-
dores maiores, o conhecimento prévio de seu publico. Como o Brasil € um pais de
dimenses continentais, cada regido do pais possui consumidores com caracteristi-
cas diversas. Sendo assim, a composi¢do de produtos oferecidos pela marca deve
prestigiar, a0 maximo, todas essas diferentes peculiares. Oferecer a franqueados de
regides distintas produtos com caracteristicas da regido em que a loja se encontra.

B. Conhecer o perfil do publico consumidor da marca, conhecer o mercado e o ambi-
ente em que cada loja esta inserida é fundamental para uma eficiente estratégia de
marketing da empresa. Sem esse tipo de informacdo, a estratégia de marketing €
bastante deficitaria. A empresa, nos dias atuais, ndo possui a caracteristica de for-
tes investimentos em marketing. Contudo, o marketing sempre é benéfico para
uma organizagdo, uma vez que, quando a conjuntura econdmica da organizacao é
boa, ele melhora o desempenho, ao passo que, quando a conjuntura esta ruim, o
marketing minimiza eventuais impactos negativos.

C. Com a troca do sistema de consignacgao para o sistema de vendas de produtos aos
franqueados, € importante a empresa redesenhe a estratégia da marca. Para isso,
ndo basta apenas aumentar o mix de produtos, € necessario também aumentar a
profundidade deste mix, ou seja, ampliar as opc¢des oferecidas de um mesmo pro-
duto. Aliado a isso, um conhecimento amplo das caracteristicas, dos movimentos,
lancamentos dos concorrentes é primordial para uma eficiente estratégia de com-
posicao de produtos de uma nova colegéo.

D. E importante avaliar o ambiente em que cada loja esta inserida. Conhecer os con-

correntes ao redor da franquia da marca para analisar se eles podem ameacar as
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vendas da loja. Conhecer o publico consumidor para verificar se os valores dos
produtos praticados pela loja estdo de acordo com renda daqueles consumidores.

O crescimento da marca pode ser atingido através do incremento de novos produ-
tos, ampliacdo do foco de atuacdo buscando novos publicos e com fortes investi-
mentos em comunicagdo. Para isso, a empresa deve investir na qualificacdo da re-
de de franquias, captando novos investidores que queiram ampliar seus negdcios
com uma loja moderna e lucrativa, assim como, ela deve desativar pontos de ven-
das que néo se adaptem ao estilo da marca.

O aumento de renda da populacdo trouxe junto uma onda de novos negécios no pa-
is. Diversos sdo 0s entrantes no varejo de calgados todos os anos. Para sobreviver a
este novo paradigma, ndo basta apenas ter um produto que represente status, é ne-
cessario também possuir um produto que tenha conforte e qualidade no acabamen-
to. O lote de produtos masculinos com defeito mostra que, talvez, os procedimen-
tos de controle de qualidade para esta linha, oferecida pela marca, ndo estejam
sendo tdo efetivos quanto os procedimentos feitos para a linha feminina. Este epi-
sodio pode ter associacao pelo fato da linha masculina ser adquirida de varios for-
necedores, enquanto a linha feminina possui apenas um fornecedor, 0 master. Deve
haver o mesmo controle de qualidade em todas as linhas de produtos da marca,
pois episddios como o do lote masculino com defeito podem comprometer as ven-
das de um determinado segmento.

. A empresa deve possuir um forte desenvolvimento de fornecedores para que o epi-
sodio do lote masculino ndo se repita mais. O modelo classico de relacionamento
baseado apenas em precos e prazos esta em desuso. E necessario acompanhar todo
0 processo de desenvolvimento feito pelo fornecedor, buscando sempre melhorias
constantes nos indicadores de desempenho para um melhor feedback entre as par-
tes. Dessa forma, os produtos oferecidos pela marca terdo a qualidade que a em-
presa deseja, e 0 SAC da organizacdo e dos Shoppings, terdo seguidos elogios por
parte dos consumidores da marca.

. Um marketing agressivo com investimentos pesados em recursos especializados
em midia como TV, Web, revista, etc., ajuda a minimizar o impacto do crescente
numero de concorrentes. Colocar os produtos da marca em lojas multimarcas auxi-
lia a atingir um namero maior de consumidores e, dessa forma, amplia os pontos

de vendas e “combate” de forma mais incisiva 0s concorrentes.
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I. A marca para atingir um numero maior de consumidores e, dessa forma, aumentar
as vendas de produtos deve diversificar as acOes para este objetivo. A¢des de mar-
keting em variados meios de comunicacdo; desfiles de moda com celebridade, pois
toda a marca necessita de uma celebridade para atrair o publico; manter uma estra-
tégia de possuir novos produtos a cada “x” dias; enfim, um amplo estudo que con-
temple informac6es de toda a natureza e que, de alguma forma, ajude a conquistar
um mercado consumidor maior.

J. Um eficiente controle de qualidade aliado a um bom controle de estoque auxilia 0
lojista a conquistar maior fidelidade por parte dos clientes. Como a empresa ven-
dera o produto e, por esse motivo ndo tera mais “responsabilidade” pelo estogque do
lojista, o controle de estoque deve ser balizado pelas compras do lojista. Sendo as-
sim, a empresa devera ajudar o lojista a otimizar seu estoque, ou seja, comprar a
quantidade de produtos suficientes para que ele mantenha um giro de produtos de-

sejavel até sua proxima compra e que nao perca vendas.

O mercado varejista de calgados cresce em uma velocidade constante todos os anos,
seja pela entrada de novos concorrentes, seja pelo desenvolvimento de uma nova tecnologia
ou, simplesmente, pelo aumento gradual da populacdo brasileira. De acordo com o puzzle,
figura 6, estas sdo as ideias e acdes que este trabalho visa contribuir para o auxilio na estraté-
gia organizacional da Empresa Alfa. Cabe lembrar que estas sdo apenas parte das relagoes
existentes entre ator e tema examinados. Todavia, outras relacbes podem ser desenvolvidas,
tudo depende das informacdes e objetivos que se desejem buscar. O mercado varejista de cal-
cados é extremamente mutavel, dessa forma, as acdes por este trabalho desenvolvidas sdo
também mutéveis. Assim sendo, pelo simples fato do mercado calgadista ser incerto quanto ao
seu futuro, é uma das principais premissas para a aplicacdo do método L.E.SCAnNning, visto
que uma das principais caracteristicas da IEAc ¢ analisar os ambientes turbulentos, incertos e

com forte ambiguidade.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho objetivou explanar sobre a aplicacdo do método IEAC no contexto do setor
comercial de uma determinada empresa da esfera varejista de cal¢ados. Para tanto, buscou-se
identificar aspectos do setor comercial da empresa que pudessem ser campo de estudo para a
aplicacdo deste trabalho.
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Ao longo da pesquisa, perceberam-se diferentes formas de trabalho praticadas pelo
setor comercial da Empresa Alfa. Os colaboradores, por mais de uma vez, utilizavam a “intui-
cdo” para a tomada de decisdo, visto que as informacdes eram escassas e sem subsidio para tal
atitude. As informagfes que o setor possuia eram, muitas vezes, buscadas de forma esponta-
nea e sem objetivos praticos. Esta é uma das feicdes dominantes na empresa como um todo, ja
que € um aspecto cultural da propria organizacdo. Seria fundamental, para as pretensdes de
crescimento no mercado consumidor, por parte da Empresa Alfa, a mudanca de comporta-
mento da direcdo, uma vez que a conduta dos diretores e administradores da empresa reflete
no comportamento de seus colaboradores. Além disso, é necessario que a organizagdo, para
mudar a filosofia de trabalho do setor, implante uma estrutura de padronizada de coleta e ana-
lise de informacdes do ambiente em que esta inserida. Para isso, é de vital importancia saber
como e onde coletar informagdes pertinentes, saber onde armazena-las e como analisé-las e,
sobretudo, saber dissemina-las em toda a organizacdo em busca de um diferencial competiti-
VO.

Outro problema notado na aplicacdo desta pesquisa foi a falta de comunicacéo existen-
te entre funcionarios e entre os setores da empresa. Isso afeta diretamente na tomada de deci-
séo por parte da direcdo da organizagdo. Como as informacdes sdo coletadas pela diregéo e de
maneira informal, elas ndo s@o disseminadas entre os setores. Assim sendo, somente parte da
empresa tem acesso as informacdes, enquanto os demais colaboradores, que tomam decisdes,
ndo possuem tal acesso e, por esse motivo, tomam suas decisdes de forma intuitiva. A infor-
macdo quando chega ao restante dos setores, ja vem, muitas vezes, na forma de decisdo, tendo
que os gestores das outras areas “correrem” para que a decisdo possa ser executada com a
maior eficiéncia possivel. Isso demonstra como a centralizacdo de informacdes e decisdes por
parte da direcdo e seus administradores compromete a estrutura de funcionalidade do setor
comercial da empresa, pois, ndo tendo o que decidir, o setor se torna altamente operacional e
burocratico.

A empresa calcadista estudada, ndo possui uma estrutura de monitoramento do ambi-
ente. Segundo Passos (2005), o monitoramento leva a organizacdo a conceber oportunidades
de negdcio e, dessa forma, antecipar-se aos concorrentes. De acordo com 0s administradores
da empresa, a falta de uma metodologia de monitoragéo prejudica a organizacéo na visualiza-
cdo de oportunidades ou mesmo na diminuicdo de possiveis riscos, tornando, assim, a empre-
sa extremamente reativa as agoes e aos movimentos do mercado. Dessa forma, seria funda-
mental para a organizacdo modificar a sua cultura reativa para uma cultura pro-ativa na busca

por informac6es que agreguem valor ao negdcio da empresa. Para isso, € necessario incentivar
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os colaboradores na busca por tais informacdes, identificando e mostrando o porqué da impor-
tancia do monitoramento do ambiente para os objetivos da organizagdo. Notadamente, por ser
uma empresa com mais de trinta anos de mercado, em algum momento, de alguma forma, ela
monitorou o ambiente, pois, ndo é por obra do acaso, que conquistou seu espago em um mer-
cado téo turbulento e mutavel como o varejista de calcados. A grande questdo é que a Empre-
sa Alfa, nos dias de hoje, parece ndo julgar como importante e prioritario 0 monitoramento do
ambiente. Conforme, Gomes e Braga (2004, p. 19), “deve-se considerar que toda a organiza-
cao é parte integrante de seu ambiente de negocios. O conhecimento desse ambiente é funda-
mental para o processo estratégico no sentido de se obter a compatibilidade adequada entre
organizacao e as forcas externas que afetam seus propdsitos e objetivos”.

Sendo assim, a aplicacdo do método L.E.SCAnNning, que busca apurar interpretacfes
antecipativas através do agrupamento de informag@es coletadas, foi proposto como uma fer-
ramenta que auxiliaria o setor comercial na captura e no tratamento de informagdes coletadas
do ambiente em que a empresa atua. As fichas de captacdo se mostraram um eficiente meio na
busca por informacdes pertinentes ao negocio da Empresa alfa, ja que, pela primeira vez, apli-
cou-se algum método de coleta de informagfes na organizacdo. De acordo com os adminis-
tradores, a aplicagdo do puzzle impressionou-0s, uma vez que a metodologia mostrou-se ca-
paz de “montar” diferentes cenarios conforme o ele é distribuido. Dessa forma, a tomada de
deciséo através da metodologia foi aprovada pela dire¢do que analisa sua aplicacdo no proces-
so de criacdo de inteligéncia na empresa.

Acredita-se que 0s objetivos propostos por esta pesquisa foram atingidos, visto que a
principal finalidade era indicar a aplicacdo dos conceitos e métodos de Inteligéncia Estratégi-
ca no setor comercial da Empresa Alfa. Para que tais conceitos sejam melhores aproveitados,
a empresa devera modificar sua estrutura de funcionalidade e, principalmente, sua cultura de
trabalho. O setor comercial deverd buscar a pro-atividade de suas agdes, principalmente, na
coleta de informacdes que a auxiliem na busca por vantagens competitivas. As fichas de cap-
tacdo foram bem recebidas por parte da direcdo da Empresa Alfa e, por esse motivo, sugere-se
sua continuidade na busca por informagdes pertinentes. Contudo, antes de tudo, é necessario
que se dé treinamento a equipe de coletores para que as informagdes sejam buscadas de acor-
do com os objetivos especificos da area.

Outras ferramentas estdo sendo implantadas por parte da empresa na busca por infor-
macoOes que a auxiliem no objetivo de possuir um diferencial competitivo. Ferramentas de Bl
estdo sendo incorporadas ao setor comercial da empresa, e isso é um importante passo para

que a organizacdo introduza algum sistema de inteligéncia em suas dependéncias. Entretanto,
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cabe lembrar, que o Bl é um sistema automatizado que somente aporta um apoio a gravagéao,
filtragem e cruzamento de informacdes, sendo necessaria a contribuicdo humana para inter-
preta-las na busca de cenarios representativos da evolucdo do ambiente. Além disso, essas
ferramentas de nada servirdo se ndo houver algum responsavel pelo tratamento dos dados co-
letados pelo Bl a fim de transforma-los em conhecimento e, finalmente, em inteligéncia. Por
certo, as decisdes tomadas pela direcdo seriam mais acertadas caso houvesse um processo de
inteligéncia instituido na organizacdo, detectando eventos ou mudancas que possam ocorrer
no ambiente e que poderiam afetar os objetivos estratégicos da Empresa Alfa. As tomadas de
decisdes se tornam muito mais eficiente quando a organizacdo estd munida por informac6es
de todos os aspectos. Conforme Freitas e Janissek-Muniz (2006, p. 5), as informac0es, para
serem interessantes, precisam ser triadas e selecionadas, justamente para ndo deixar a organi-
zacdo “atolada” em um oceano de informagdes e se “perder” no meio delas.

O método de IEAc pode ser empregado de diversas formas e em todos os setores da
organizacdo, por meio da interpretacdo do ambiente em que a organizagdo esteja inserida.
Este método visa aprender sobre este ambiente e compreender de que forma as informacgoes
advindas dele afetam os objetivos estratégicos da organizacdo. Ele oferece a empresa um “ra-
dar” sobre possiveis oportunidades de negdcios e ajuda a organizacao a diminuir ou, até mes-
mo, eliminar possiveis ameacas do mercado. Sendo assim, o0 método de IEAc auxilia na to-
mada de decisdo mais eficiente por parte da direcdo da empresa, apoiando o atingimento dos

objetivos estratégicos.
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STRATEGIC INTELLIGENCE APPLICATION, COLLECTIVE, ANTICIPATIVE IN
ONE COMPANY AT THE RETAIL INDUSTRY FOOTWEAR

ABSTRACT

The method of Anticipative and Collective Strategic Intelligence (IEAc) is an important tool
to aid in decision making. In a competitive environment, such as the retailing of footwear,
being well informed means much more than having many information. Denotes possess in-
formation that provide the organization competitive advantages over their competitors. The
aims of this work is to investigate how IEAc can assist a company in the footwear retail busi-
ness, here called Alpha Company, optimize decision making by its commercial sector. The
research is characterized as qualitative exploratory approach. By owning holistic characteris-
tics, the case study method was also applied. The techniques used were interviews with the
directors and officers of the company, together with the steps of the method IEAc for gather-
ing information. The results obtained by applying IEAc show the importance of having in-
formation to make more efficient organizational strategy. When you have a tool collection,
analysis and dissemination of information, decision-making by the board becomes much more
efficient for their assertiveness.

Key-words: Anticipative and Collective Strategic Intelligence. Decision Information. Envi-
ronmental Scanning.
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