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RESUMO

Este artigo propGe a implantacdo de um sistema de monitoramento organizacional pelo uso de
método especifico para coleta, selecdo e interpretacdo de informacdes relativas ao estado e a
evolucdo do ambiente da empresa. Do francés “Veille Anticipative Stratégique — Intelligence
Collective” e do inglés “Environmental Scanning”, a Inteligéncia Estratégica Antecipativa e
Coletiva (IEAc) busca prover representacfes pertinentes do ambiente organizacional. A IEAc
visa apoiar o processo decisério organizacional, identificando ameacas ou oportunidades de
negocios, buscando adaptar-se de forma rapida. O conceito IEAc esta sendo gradativamente
considerado, contudo ainda € grande o desafio das organizacGes em termos de sua pratica.
Neste artigo, discutem-se as principais idéias do conceito de IEAc (modelo, visdo conceitual,
metodoldgica e processual), propiciando reflexdo sobre a importancia e a utilidade de tal
abordagem sobre dados aparentemente sem serventia ou mesmo sem significado, quando
vistos ou analisados isoladamente, mas potencialmente Uteis se observados coletivamente. A
visdo que se pode ter em relacdo a certo tema, ator ou situacdo pode alterar expressivamente
se tivermos uma ‘sistematica’ de coleta e interpretacdo coletiva de dados potencialmente Uteis
ao tomador de decis&o.

Palavras-chave: Inteligéncia Estratégica. Sistema. Informacdo. Tomada de Decisao.

INTRODUCAO

Este artigo aborda uma tematica que vem chamando a atencdo do mundo executivo-
gerencial, mesmo se com designacGes diferentes, todas centradas na melhor coleta e
exploragdo de dados para producédo de informacdes Uteis ao tomador de decisdo. Nossa equipe
de pesquisa tem, ha mais de uma década, desenvolvido estudos relativos ao tema que sera
aqui tratado. Neste texto, nossa intengédo € contribuir para o avanco teorico que deve permear
a definicdo de solucdes em todo tipo de organizacao.

A idéia de Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva (IEAc) vem sendo
gradativamente propagada no cenério da acirrada concorréncia em que se encontram
mergulhadas grandes e pequenas empresas. Conhecida em francés como “Veille Anticipative
Stratégique — Intelligence Collective” (Lesca, 2003), em inglés como “Environmental

Scanning” ou suas variantes “Business Intelligence” e “Competitive Intelligence” (Gilad e
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Gilad, 1986; Elenkov, 1997; Choo, 1998), e ainda em portugués pelos conceitos vizinhos
“Inteligéncia Competitiva” ou “Monitoramento de Ambiente”, a IEAc deixa de ser uma
abstracdo, um ideal, para ser efetivamente praticada em muitas organizagdes.

No entanto, ainda é grande a distancia que separa as organizagdes em termos de sua
pratica, tendo em vista que a exploracdo desse recurso rico e em contrapartida acessivel em
termos financeiros, pressupde plena compreensdo do fenémeno e investimento em recursos
humanos capacitados. As organizacGes que ja perceberam isto e estdo investindo nessa
direcdo, estdo certamente a frente das outras para seu crescimento no novo milénio.

O compasso da histéria, com tanta facilidade tecnoldgica disponivel, tem alterado a
I6gica antes focada em armazenamento e busca de dados, hoje convergindo para o facil acesso
a grandes quantidades de dados. O problema torna-se, entdo, como - melhor, de forma mais
adequada e mesmo mais rapida - identificar algo Util, pertinente ou de consequéncias para a
organizacao, tendo em vistas suas decis@es, oportunidades, negécios, estratégias, enfim.

Ap0s diversos estudos na area de sistemas de informacdo, o objetivo deste artigo €
apresentar algumas das principais idéias relacionadas com IEAc, de forma a oferecer ao leitor
a oportunidade de reflexdo sobre a importancia e utilidade de tal abordagem sobre dados que,
isoladamente, s&o aparentemente sem serventia ou mesmo sem significado, mas se observados
conjuntamente ou nas suas interrelacdes, passam a ter uma potencial contribuicdo para a
tomada de decisdo estratégica organizacional (Freitas, 1992; Freitas, 1993). A visdo que se
pode ter em relagédo a certo tema ou situacdo, quando nossa atencdo se concentra nos dados
aparentemente inuteis (mas trafegando na organizacdo), muda completamente se tivermos
uma sistematica de organizacao, de rastreamento e leitura desses dados.

Essa sistematica, que chamamos de IEAc, é “um processo coletivo, pré-ativo e
continuo, pelo qual os membros da empresa coletam (de forma voluntéaria) e utilizam
informacdes pertinentes relativas ao seu ambiente e as mudancas que podem nele ocorrer,
visando criar oportunidades de negocios, inovar, adaptar-se (e mesmo antecipar-se) a
evolucdo do ambiente, evitar surpresas estratégicas desagradaveis, e reduzir riscos e incerteza
em geral” (Lesca, 2003: 10).

A IEAc é uma proposta que visa auxiliar as organizagdes na sua capacidade em
antecipar alteracdes de seu ambiente socio-econdmico, e a considerd-las na definicdo dos
eixos estratégicos que ela deseja implantar. Para tal, as organizacdes devem ser capazes (ou

serem capacitadas a) de coletar, selecionar e analisar informacGes relativas ao estado e a
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evolugdo do ambiente onde elas se encontram. A implantacdo de um sistema de
monitoramento do ambiente é o que chamamos de IEAC.

Para desenvolver o tema, este artigo aborda o conceito de IEAc através da metafora do
radar (secdo 2), caracterizando as informacbes e o ambiente envolvido e discutindo-se a
utilidade da IEAC.

As secOes 3 e 4 apresentam formas de operacionalizacdo da IEAc e ilustram alguns

exemplos. Por fim, na secdo 5, sdo feitas algumas consideracgdes finais.

2 A INTELIGENCIA ESTRATEGICA ANTECIPATIVA E COLETIVA E COMO UM
RADAR...

Duas metéforas podem ser utilizadas para representar as informaces de
funcionamento e as informagdes de evolucdo de uma organizacdo. Para o primeiro caso, pode-
se utilizar a metafora do espelho retrovisor: trata-se da andlise de informacdes passadas,
visando entender o que ocorreu no passado para monitorar, corrigir, redirecionar o presente.

Para 0 segundo caso, trata-se de uma atitude diferente dos individuos das empresas
diante das informacGes. Quando nos deparamos com a idéia de IEAc, uma das primeiras
imagens que surge é a de um radar, um radar da empresa, um dispositivo para captar e obter
informacdes, um gesto de atencdo e escuta ao ambiente da empresa (Caron-Fasan, 2001).
Pode-se também considerar o radar como sendo uma interrogacdo, tanto em relacdo ao
objetivo da empresa ao informar-se sobre e prospectar seu ambiente exterior, quanto em
relacdo a sua capacidade de interpretar informacdes ja obtidas (ou seja, ja presentes dentro das
paredes da empresa). O radar indica a existéncia de um grande voluntarismo, ja que € preciso
realizar esforgos pro-ativos no processo para que ele ocorra (Lesca e Janissek, 2001). Pode-se
afirmar que a emergéncia da IEAc esta mais estreitamente vinculada aos comportamentos e a
uma cultura pro-ativa das pessoas do que as tecnologias empregadas.

A IEAC busca, através de métodos proprios, fornecer uma representacdo do ambiente
pertinente a empresa, e elementos que permitam inferir mudancas desse ambiente, visando
apoiar o processo decisério organizacional e agir de forma rapida, no momento certo.

Duas palavras-chave essenciais marcam 0 conceito: antecipacdo e ambiente. O
adjetivo antecipativa refere-se ao carater das informacGes: as informacGes de carater
antecipativo constituem o fundamento de todo o conceito de IEAc. A palavra ambiente refere-
se ao ambiente da empresa, ambiente que deve ser conhecido e do qual serdo coletadas as
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informacdes. Na secdo 2.1 serdo melhor detalhados os conceitos, e na se¢do 2.2 situaremos a

IEACc em relagdo a sua utilidade e finalidades.

2.1 CARACTERIZANDO AS INFORMACOES E O AMBIENTE ENVOLVIDOS

De acordo com a finalidade, existem trés tipos de informacdo que circulam na

empresa: informacédo de funcionamento, de influéncia e antecipativa (Lesca e Lesca, 1995:

14).

- As informagdes indispensaveis ao funcionamento diario da empresa sdo chamadas de

informac&o de funcionamento. Internas a empresa, elas retratam o presente, mas, sobretudo, o

passado.

Caracterizadas como retrospectivas, sdo operacionais, repetitivas e formalizadas.

v Um segundo tipo é a informagdo de influéncia, que influi sobre os autores

pertinentes da empresa visando torna-los cooperantes e alinhados. Podem ser formais
ou informais, e permitem a animacao, a estimulacédo, a motivacao e a coordenacéo de
atividades.

v' Existe ainda um outro tipo de informacdo, aquela que realmente interessa a IEAc,
que é a informacdo de antecipacdo. Essencialmente exteriores a empresa, Sdo
informacdes de evolucdo, e dizem respeito a alteracdes no ambiente sdcio-econdmico
da empresa. Elas possuem caracteristicas bastante especificas: sdo informacGes
informais, incompletas, pouco repetitivas, incertas, ambiguas, fragmentadas e
contraditdrias. As informac@es, quando possuem um carater antecipativo e procuram
atingir um objetivo criativo, possibilitam a criacdo de uma visdo diferente e
inovadora das oportunidades de negécios que podem surgir, e também dos riscos,
que ndo seriam tdo evidentes se ndo tivéssemos este dispositivo.

Uma comparacao entre estes tipos de informacéo € apresentada a seguir.

Informacdes de Funcionamento Informacdes de Influéncia Informacdes de Antecipacao

Informagodes de Funcionamento

Informagodes de Influéncia

Informagdes de Antecipagao

Existentes no interior da
organizacéo

Existentes no interior e no
exterior da organizacgéo

Existentes no ambiente de negdcios
da organizacéo

Fluxo interno — interno

Fluxo interno € externo

Fluxo externo = interno

Retrospectiva (retrovisor)

Presente (atualidade)

Prospectivas (farol, radar)

Pedido do cliente, ficha do
estoque, estrato do salario, ficha
de controle de entrada e saida,
nota fiscal, efc.

Reunides, publicidade,
notas de servico, barulho no
corredor, catalogo de
produtos, etc.

Reqistro de um novo produto,
chamada para um novo cargo,
construcéo de uma nova fabrica, etc.

Quadro 1 - Comparacao entre os tipos de Informacdo. Fonte: baseado em Lesca e Lesca (1995)
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O carater antecipativo de uma informacdo ndo significa antecipacdo no sentido de
capacidade de previsdo nem de tendéncia. Previsdo e tendéncia, muitas vezes, suscitam a
idéia de analisar o passado para prever o futuro, supondo que havera uma continuidade de
comportamentos. O carater antecipativo aqui considerado diz respeito a inovagdo. Muitas
vezes, pequenos fragmentos de informacgfes podem conter sementes de inovacdo, que podem
vir eventualmente a significar uma grande ruptura.

Dentre as informagdes antecipativas estdo os sinais fracos no sentido de Ansoff
(1975). Os sinais fracos sdo possiveis de serem captados em elementos de informacédo
dispersos e de ocorréncia variada, aos quais normalmente ndo chamam a devida atencdo, mas
que, combinados com outros de mesmo tipo ou ndo, podem induzir a certas idéias ou
percepcoes e a inferir agdes a realizar (Lesca, 2001; Caron-Fasan, 2001).

O que significam estes sinais? As informacdes que as empresas normalmente dispdem
em seus sistemas de informacdo sdo bem estruturadas, existem em grande quantidade e estdo
relacionadas com o passado (Lesca, 2001; Caron-Fasan, 2001). InformacBes mal estruturadas,
esparsas e desconexas ndo sao normalmente consideradas. Exemplos deste tipo de informacéo
podem ser frases, fotos, cheiros, imagens, desenhos, pedacos de artigos ou qualquer
observacdo pronunciada por alguém (Lesca e Leszczynska, 2004). Nesses fragmentos

esparsos pode residir um potencial informativo importante para as empresas.

O Quadro 2 compara entre informag6es comuns e informacéo do tipo Sinal Fraco.

Informagdes comuns

Informagéao do tipo Sinal Fraco

Inteiras Fragmentadas
Completas Parciais, incompletas
Precisas Imprecisas
Confiaveis, Verificadas, Certas Incertas

Objetivas Subjetivas
Significado claro Ambiguas

Necessita Gestéo

Necessidade ndo evidente

Fetrospectiva

Antecipativa

Habitual

N&o Familiar

Quantitativas

Qualitativas

Repetitiva, Regular

Aleatdria

MNecessidade repetitiva confirmada

Utilidade ndo-evidente

Estruturadas

Disseminadas

Facil acesso (fonte)

Acesso “pouco usual” (fontes?)

Formato e apresentagéo uniforme

Apresentacéo variavel

Quadro 2 - Comparacao entre Informagdes Comuns e Sinais Fracos.

Fonte: JANISSEK-MUNIZ e LESCA (2003)
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As informacg6es que interessam a IEAc sdo extraidas do ambiente, mas... de que tipo
de ambiente? Ambiente externo pertinente, ou ambiente de negocios da empresa, representado
pelo conjunto de atores (fornecedores, concorrentes, clientes, etc.) de importancia prioritaria
para a empresa, em funcdo das decisdes que tomaréo (Lesca e Castagnos, 2000). Esses atores
podem ser fornecedores, concorrentes, clientes, organismos, homens politicos, etc.

A IEAC ndo se interessa apenas pelos atores conhecidos. Interessa-se, sobretudo, pelos
atores potenciais, que atualmente ndo sdo concorrentes, parceiros ou clientes, mas poderao vir
a ser (Janissek-Muniz, 2004). Um novo concorrente pode significar uma ameaga. Um novo
cliente, fornecedor ou parceiro, uma oportunidade. A metafora do radar, utilizada para
conceituar a IEAc, na verdade ndo significa um radar Gnico, mas varios radares, tantos quanto
possivel: radares sobre concorrentes, radares sobre clientes, radares sobre fornecedores, etc.

Sera necessario utilizar todos os radares ao mesmo tempo? Talvez exista uma questao
de momento oportuno. Qual radar sera adotado em cada momento? E por qué? A atencdo
estratégica
implica em reflexdo e opcdo por parte das organizagdes. Uma empresa que opta por instalar
um radar sobre os concorrentes estd adotando uma postura defensiva, de protecdo,
eventualmente de inovacdo. Se optar por instala-lo sobre seus clientes, sobretudo aqueles
potenciais, poderad descobrir novas frentes de negocios. Porém, os resultados dessas posturas
sdo sempre discutiveis. E dificil determinar qual seria a mais pertinente e qual seria a
consequéncia de cada uma. Cada organizacdo deveria poder decidir pela postura mais
oportuna naquele determinado momento. As informacg6es de carater antecipativo devem poder
esclarecer a respeito de riscos ou oportunidades. De fato, varios sdo o0s radares possiveis.
Ilimitadas e imprevisiveis as interpretacdes e descobertas.

IEAC significa prospeccdo e agdo, duas atitudes necessariamente complementares.
Tomemos como exemplo uma abordagem comercial: se uma empresa define radares para
descobrir clientes potenciais, devera preocupar-se também em como atingi-los. Novos
parceiros comerciais significam novas estratégias a implementar. As organizacbes que
instalam radares sobre novos clientes estdo estudando novos pontos de entradas ao mercado,
de forma mais eficaz que seus concorrentes, ou antes que 0s concorrentes nem mesmo 0S
descubram. Pode-se dizer que se trata de uma abordagem envolvendo detecgédo e aproximacao
de clientes potenciais, buscando suscitar contatos com 0s mesmos. Para tal, a organizacdo
deveria buscar novos “pontos” de entrada para contatos, identificando necessidades latentes,
definindo a¢des objetivas e especificas para abordar o cliente e dispor de informagdes Uteis,
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favoraveis e antecipativas para ter sucesso no contato. Enfim, um comportamento e atitude

antecipativos para conquista de novos mercados e fechamento de novos negocios.

2.2 A UTILIDADE DA INTELIGENCIA ESTRATEGICA ANTECIPATIVAE
COLETIVA

Como caracterizar uma empresa duravelmente competitiva e inteligente? Como uma

empresa consegue se manter competitiva por 12 ou 15 anos? Provavelmente ndo por acaso.
Provavelmente ela possua um mecanismo de adaptacédo, de reacdo, de antecipacdo. Para isso,
muito provavelmente, séo utilizados radares para conhecer melhor o ambiente. Provavelmente
trata-se de uma empresa que “escuta” o seu ambiente externo.
Podemos evidenciar duas finalidades da IEA e suas consequéncias potenciais: uma defensiva
(reativa), que visa antecipar o que poderia fragilizar a empresa; outra ofensiva (criativa,
roativa), que visa abrir novas frentes ou janelas de atividades. Estas posturas sdo nao
excludentes: uma delas visa proteger a organizacdo das ameacas que podem acontecer,
sobretudo por parte dos concorrentes (monitora o concorrente e explora a forma de evitar a
agressao do exterior); a outra € mais criativa e visa a proatividade, tendo como horizonte
clientes novos, produtos novos, mercados novos. Embora as duas estratégias ndo sejam
excludentes e sim complementares, observa-se uma tendéncia das empresas comecarem pela
primeira, a postura reativa.

Mas praticar IEAc ndo significa somente implementar um sistema de informacao
adicional. Significa uma postura estratégica, ligada diretamente a motivacdo da empresa
inteligente (Choo, 1998; Lesca e Chokron, 2000). Uma acdo estratégica depende de
conhecimento relativo ao ambiente exterior, de forma a estar pronto no momento certo,
sobretudo num contexto de incerteza e de constante mudanca (Baumard, 1991). A Figura 1

ilustra os niveis de conhecimento do ambiente.
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Diagndstico interno da empresa

Capacidades, Forcas e Fraquezas Inteligéncia prospectiva
Estratagias dos Atores Internos do ambiente
(coleta de informacdes orientada | Conhecimente do ambiente - Mivel 1

para o interior da B esa) /
Analise do posicionamento estratégico da empresa
Valores fundamentais
Finalidades, Missies

' Posicionamento estratégico desejado e .
definigao de objetivos gerais

1

Concepcdo de estratégias possiveis
para atingir estes objetivos

- Pecquica de informacdes -
sobre o ambiente
Conhecimento do ambiente = Nivel 2
Figura 1 - Niveis de conhecimento do ambiente

Fonte: Inteligéncia para Decisdo Estratégica. LESCA.

O conhecimento é uma necessidade basica para uma decisao estratégica. A empresa deve
buscar ter a sua disposi¢cdo 0 maior nimero possivel de informacdes sobre o ambiente
competitivo em que esta inserida, possibilitando uma melhor percepcao das acdes dos
concorrentes, um melhor controle da situacdo global do mercado, uma melhor possibilidade

de agir com rapidez.

3 IEAC: UMA ATITUDE ORGANIZACIONAL PRO-ATIVA, CRIATIVAE
ANTECIPATIVA

J& vimos que a capacidade de sobrevivéncia de uma empresa depende em parte de sua
atitude em adaptar-se as mudancas do seu ambiente de negdcios, sobretudo no cenario
mundial atual que favorece a globalizacdo de mercados e intensifica sua competicdo e
cooperacdo (Janissek-Muniz e Lesca, 2003). Para ser capaz de antecipar tais mudangas (e
estar preparado a tempo ou ndo ser pego de surpresa), a empresa deve ser capaz de identificar
e analisar informac0es pertinentes de seu ambiente (Baumard, 1991; Freitas e Lesca, 1992;
Elenkov, 1997; Marmuse, 1992). A implantacdo de um sistema de Inteligéncia Estratégica
Antecipativa e Coletiva é uma resposta a esta exigéncia (Lesca, Janissek-Muniz e Freitas,
2003), e pressupde uma atitude organizacional voluntaria, criativa e pro-ativa, com

engajamento coletivo para as tarefas do processo.
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A IEAC é de fato uma excelente ferramenta de apoio a tomada de decisdes estratégicas
de dirigentes em empresas. Muito mais do que uma simples ferramenta, € o processo coletivo
através do qual é possivel construir uma representacdo do ambiente pertinente presente assim
como elementos que permitam antecipar mudangas deste, visando agir rpido e no momento
certo, apoiando a tomada de decisGes através de um esforgo coletivo (Weick, 1995).

A IEAc parte da premissa que, ao conhecer antecipadamente o ambiente no qual a
empresa estd inserida, tem-se um incremento importante em relacdo a estratégia da
organizacdo, pois propicia uma adequacao e preparacdo, a tempo, para enfrentar o ambiente
turbulento e incerto a que estdo submetidas (Emery e Trist, 1965; Joffre e Koenig, 1985).
Quando uma empresa implanta um processo de IEAc, ela deseja estar apta a identificar e
selecionar informacGes relativas as mudancas atuais e sobretudo futuras de seu ambiente de
negocios (Kefalas, 1980), buscando identificar oportunidades e ameacas, de forma a inovar
em valor e adaptar-se ao seu ambiente. O desafio principal reside justamente em identificar as
informacdes pertinentes para a empresa, e a forma adequada de seleciona-las (Lesca e Blanco,
2002) e interpreta-las (Koenig, 1996; Freitas e Janissek, 2000). Deve-se, entdo, buscar criar
novos mecanismos, novas ferramentas, novos métodos, novos procedimentos. Nas se¢Ges 3.1
e 3.2 apresentaremos o modelo conceitual que embasa nossas pesquisas, detalhando

mecanismos e suas formas de operacionalizacao.

3.1 INSTALANDO MECANISMOS PARA A PRATICA DE IEAC

A maior parte dos sistemas tradicionalmente implementados nas empresas opera sobre
dados caracterizados como retrospectivos. Mas este ndo é o foco prioritario defendido pela
IEAc. Assim, uma das primeiras preocupacdes é evoluir uma base de dados retrospectiva para
uma antecipativa. Tomando como exemplo uma empresa que possua uma base de dados de
clientes e que deseje evoluir de uma estratégia-produto para uma estratégia-servico, esta
empresa certamente conhece bem seus produtos e conhece seus clientes enquanto
compradores de seus produtos. Ao desejar mudar sua estratégia para venda de servicos,
devera saber muito mais sobre seus clientes. Quais sdo seus problemas? Quais sdo suas
necessidades, suas preferéncias? Suas sugestdes? O que fard com que estes se sintam atraidos
pelos servicos oferecidos? Vale dizer que € necessario um bom periodo de preparacdo para

que esta evolugéo aconteca.
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Criar mecanismos de IEA significa implementar um processo, utilizando um método,
que possibilite comecar a recolher resultados em determinado periodo de tempo. Nao significa
criar uma atividade burocratizada, com funcdes especificas, mas sim significa envolver a
empresa como um todo no alcance de terminados objetivos. E preciso saber o qué a empresa
deseja “escutar” sobre o ambiente, o que ela deseja conhecer, pelo menos a linha geral de
interesse. N&o se trata de problemas a resolver, mas de objetivos a atingir. A delimitacdo dos
objetivos da empresa, em consonancia com seu planejamento estratégico, aparece como ponto
de partida fundamental (Lesca e Schuler, 1998). Tendo sido estabelecidos os objetivos, €
preciso estabelecer algumas questdes:

Quem vai coletar as informac6es antecipativas? Como elas serdo coletadas? Com qual
metodologia? E ainda: Como agir de forma que as informagfes ndo se percam na empresa?
Como divulgar as informagdes pertinentes as pessoas certas? Que informagfes a empresa ja
possui? Como explorar essas informagBes (podem ainda ndo estar disponiveis, mas serem
acessiveis)? Como transformar a informacao em acao?

Pode-se perceber que devera existir um processo organizado de coleta e difusdo de
informacdes, uma energia a ser canalizada para que a percepcao dos sinais fracos motive as
pessoas da empresa a coleta-los, armazena-los e interpreta-los, visando obter vantagem
competitiva.

A figura a seguir ilustra 0 modelo conceitual de Inteligéncia Estratégica Antecipativa e

Coletiva, cujas etapas serdo apresentadas na secao 3.2.

BLESCA MEMORIA
BASE DE CONMHECIMENTO

[ coletiva

REPASSE

DIFUSAD F— = CRIACAO de informagso

ACESSO  |e—____— COLETIVA DE SENTIDO W
 SELECAO
¢ individuwal

COLETA
PERCEPCAD

Awul \’

ATENCAD

( )

UTILIZAR para AGIR
Escolha do DOMINIO de aplicacéo
——- Perimetro do dispositivo

AMBIENTE

Figura 2 - Modelo conceitual de Inteligéncia Estratégica Antecipativa.
Fonte: Baseado no método L.E.SCAnning (LESCA, 2003)
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3.2 O METODO L.E.SCANNING PARA REALIZACAO DE UM PROCESSO DE
IEAC

A IEAc é um conceito instrumentalizado pelo método L.E.SCAnning (Learning
Environmental Scanning), implicando uma sequéncia de etapas (Lesca, 2003). O método
L.E.SCAnning é uma metodologia original, composta por 9 etapas: dominio de aplicacéo,
especificacdo de alvo, coleta, selecdo e repasse de informagdes, memodria, criacdo coletiva de
sentido, difusdo e animacdo (Lesca, 2003).

As diversas etapas que compdem o método L.E.SCAnning iniciam na escolha de um
dominio de aplicacdo, chamado perimetro do dispositivo, ou seja, qual a area da empresa
sobre a qual queremos prioritariamente agir. Uma vez que este for definido, parte-se a
especificacdo de alvo (Lesca e Schuler, 1998; Lesca e Castagnos, 2000), uma etapa que exige
atencdo direcionada por parte da empresa, a qual deve delimitar os temas ou atores prioritarios
para ela naquele instante.

Trata-se da identificacdo dos atores importantes para a empresa e 0s assuntos que lhe
interessam monitorar, além da especificacdo das fontes de informacdo susceptiveis de
fornecer acesso (Culnan, 1984) a algum conhecimento sobre 0s mesmos.

A fase seguinte, chamada de coleta de informacGes (atencdo e percepgédo focalizadas
sobre o alvo definido), consiste em buscar informacdes relativas aos atores e aos temas
identificados na fase precedente ou a partir de alvos identificados a posteriori (Janissek-
Muniz, 2004). Para a realizacdo desta etapa recursiva sdo designados os captadores,
colaboradores da empresa que terdo por missdao selecionar informacdes (Blanco, 1998). A
coleta somente poderd ser eficaz se o procedimento de repasse de informacBes estiver
organizado. Esta fase tem como objetivo organizar a circulacao de fluxos internos a empresa,
assim como também aqueles provenientes do exterior. A fase de repasse de informacGes
estaria incompleta sem a implantacio de um procedimento de armazenamento de
informacdes, que permite divulgar ao coletivo as informacdes coletadas, de forma que este
possa seleciona-las a partir de conhecimentos diversos do coletivo.

Na fase de criacdo coletiva de sentido (Caron-Fasan, 1997; LescaN, 2002; Blanco,
Caron-Fasan e Lesca, 2003; Caron-Fasan e Janissek-Muniz, 2004) as diferentes informagoes
coletadas e selecionadas sdo analisadas coletivamente, com o objetivo de lhes atribuir sentido
e gerar valor agregado. Esta etapa conduz a uma alternativa. Se as informacdes analisadas séo
suficientemente explicitas, esta fase permite entdo a empresa tomar decisGes, e de agir sobre
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seu ambiente. Mas se as analises ndo permitem compreender o futuro ambiente da empresa,
esta deve prosseguir a coleta de informacdes, e - se necessario - mudar de alvo.

Por ser um processo complexo implicando diversos atores, a IEAC exige a intervencao de
competéncias diversas e complementares, cujos interesses e motiva¢bes podem mesmo ser
contraditorios (Caron-Fasan e Janissek-Muniz, 2004). A atividade de IEAc inscreve-se assim
num processo necessariamente coletivo, e tambeém continuo, dindmico e evolutivo, exigindo
uma formacédo e um acompanhamento particulares, em funcdo da diversidade e especificidade

de cada uma de suas atividades.

3.3 IEAC: UM PROCESSO ORGANIZACIONAL ESSENCIALMENTE COLETIVO

A IEAc envolve vérios atores e seu objetivo é a acdo desses atores. Trata-se de um
processo de aprendizado coletivo. Onde estardo localizados os conhecimentos e a capacidade
de aprendizado da organizacdo senfo nos homens que a compdem? E exatamente na
inteligéncia e postura dessas pessoas que esta a capacidade da empresa de fazer a
concatenacdo de fatos e dados, criando representagfes que permitam compreender eventos
futuros. Ou seja, ndo sera o suporte propiciado pela Tecnologia da Informacdo o motor deste
processo, mas sobretudo o comportamento de cada pessoa da organizacdo e da organizacao
como um todo.

De fato, as informagBes que interessam a IEAc sdo aparentemente sem significado,
qguando vistas ou analisadas isoladamente (Lesca, 2001; Caron-Fasan 2001; Lesca e
Leszczynska, 2004).

Entretanto, a visdo que se pode ter em relacdo a uma situacdo, ou a um conjunto de
informagdes inicialmente sem sentido, muda completamente se adotarmos uma sistematica
coletiva de coleta e interpretacdo de informacdes.

A questdo de coletividade em IEAc representa um esforco fundamental, pois todo o
processo de andlise de informacdes exige intervencdo de diversos membros da empresa, em
funcdo de suas atividades, experiéncias e competéncias (Lesca e Blanco, 1998; Lesca e Caron,
1996). Trata-se efetivamente de um processo de aprendizagem organizacional coletivo e de

gestdo de conhecimentos (Chanal e Farastier, 1997; Caron-Fasan e Farastier, 2003).
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4 IDENTIFICANDO E EXPLORANDO INFORMAGCOES PARA ATINGIR O
OBJETIVO PROPOSTO PELA IEAC

O ponto de partida do processo de especificacdo para a instalagdo do processo de
Inteligéncia é a seguinte pergunta: qual &rea de atividade da empresa interessa mais em
determinado momento?

Para a area de atividade identificada, quais sdo 0s atores exteriores que interessam
realmente? S&o os fornecedores, os clientes, os politicos ou os laboratorios? Quem sao esses
atores? ldentifica-se nominalmente cada ator. Pressuponha que um dos atores alvo seja o
concorrente. Deve-se questionar entdo: quais sdo 0s concorrentes que se quer conhecer melhor
(concorrente atuais e potenciais)? O grupo passa a discutir essas questdes, surgem idéias
conflitantes, complementares, que fazem com que a lista de atores possa comegar com poucos
e atingir um grande nimero de elementos. E preciso trabalhar para alcancar uma lista
daqueles atores realmente relevantes e definir o alvo ideal (Lesca e Castagnos, 2000). O

processo de especificacdo de alvo € ilustrado na figura 3.

MODELO CONCEITUAL DO PROCESSO DE DEFINIGAO DE ALVO

[0 - AREA ESCOLHIDA |
|

P
| 1 - LISTA DOS ATORES PERTINENTES |

| 2 - HIERARQUIZACAO DOS ATORES PRIORITARIOS |

| 3 - LISTAGEM m? TEMAS PERTINENTES |
|
[4- H:ERAquzncip DOS TEMAS PRIORITARIOS |
|5- ESPECIFICAI;IEI‘.; DAS INFORMAGGES |
|6 - Espemn-:lzni;ﬁo DAS FONTES |

|
& LESCA

Figura 3 - Processo de definigdo de alvo: especificaco.

A préxima etapa € hierarquizar esses atores com alguns critérios. Por exemplo, pode-
se utilizar como critério aqueles cuja presenca ameaca a empresa. Qual sua capacidade de
sobrevivéncia? Eles estdo desenvolvendo algum novo produto que pode vir a diminuir a

atuacdo de um dos nossos? Quais sdo as prioridades neste sentido? Deste trabalho de
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hierarquizacdo deve surgir um grupo de sete ou dez atores. Ndo se trata de uma etapa
restritiva, que fecha possibilidades de analise do restante, mas de estabelecer prioridades.

Quaisquer informacBes sobre outros atores que ndo aqueles estabelecidos como
prioritarios ndo deverdo ser postas no lixo. Podem ser reservadas para merecer atencao
concentrada em outro momento.

Para cada um dos atores identificados, faz-se uma série de questionamentos para
formar uma lista de prioridades. O que interessa neles? uma proposta de investimento? uma
possibilidade de alianga? Define-se uma lista dos temas prioritarios. Chega-se, entdo, a um
quadro de atores e temas, chamado Matriz. A figura 4 ilustra um exemplo.

Alor 1 Ator 2 Alor 3 Alor n

Tema 1

Tema 2

Tema 3

Figura 4 — Matriz de definicdo de alvo.

Seguindo a matriz, fica mais facil construir os proximos passos da implementacdo da
IEAC: se estes sdo 0s atores e temas que interessam, quem pode obter estas informacGes? Em
qgual fonte? Os objetivos sdo definidos progressivamente e garantem um maior grau de
objetividade e foco de atuacéo, e sobretudo atencéo, ou seja, ao qué devemos estar atentos?

Questiona-se também: quem (quais) serdo os responsaveis para monitorar cada fonte
de informacdo? Para cada cruzamento ator X tema, quem sera o responsavel? Deve-se cuidar
para atribuir as pessoas as fontes de informacdes que estes sejam habituados a olhar, no dia-a-
dia normal, de forma que a tarefa faca parte de suas atividades normais. A figura 5 ilustra a
matriz a ser preenchida onde, a partir de um dado cruzamento de ator e tema, estipulam-se as
responsabilidades de cada pessoa em relacdo as fontes de informacdo a serem monitoradas

(Internet, Jornal x, Congresso Y, Forum N, etc.).
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.. Pessoal | Pessoa? | Pessoa3d  Pessoan

Fonte 1

Fonte 2

Fonte 3

Figura 5 - Matriz de definicdo de responsabilidades por fonte de informacéo

O resultado dessas reunides de especificacdo de alvo é um documento contendo essas
matrizes resultantes, onde estardo formalizados os atores e temas considerados relevantes para
a estratégia da empresa, assim como as fontes de informac6es e seus responsaveis. Sera sobre
essas informagOes que serd colocada a energia das pessoas para coletar os sinais fracos.

Os objetivos assim definidos garantem um maior grau de objetividade e direcdo a um
processo que, num primeiro momento, pode ter parecido vago e confuso. A idéia fundamental
é que instalar um dispositivo de Inteligéncia pode ser eficaz e barato, desde que a empresa
saiba 0 que quer escutar do exterior.

Uma vez o alvo definido, os responsaveis devem engajar sua equipe para a coleta das
informacdes, formando-os a serem atentos a informacdes relativas ao alvo especificado. Além
da atencdo voltada ao ambiente exterior da empresa, pode-se igualmente considerar que
algumas informagdes possam j& estar disponiveis dentro da organizacdo, em bases de dados ja
constituidas ou a constituir (ouvidora, e-mails, registro de demandas, etc.). O ponto
importante é fazer com que as pessoas estejam motivadas a identificar sinais fracos
pertinentes ao alvo identificado. Abaixo sdo apresentados dois exemplos de identificacdo de
sinais fracos.

Exemplo 1: o principal fornecedor de uma empresa contrata um ou mais engenheiros
especializados em uma area tecnoldgica nova para ele. Esta informacéo deveria gerar a

seguinte pergunta: Por qué?
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Por que o fornecedor contrata alguém téo especializado nessa area? Quais seriam seus
motivos, seus projetos? Trata-se de um sinal fraco que pode, analisado a tempo, antecipar em
um ou dois anos acontecimentos relevantes para o futuro da empresa. Existem muitas fontes
de informac0es de sinais fracos. As ofertas de emprego publicadas na imprensa, por exemplo,
se interpretadas (realizacdo de triagens das ofertas de emprego ou anélise de seu conteudo),
podem levar a significativas descobertas. Muitos sinais fracos podem ser ruidos que desviam
nossa atencdo. Outros podem ser fortes sinalizadores de mudancas que estdo por acontecer.
Exemplo 2: ha um boato de que um fornecedor esta querendo adquirir a patente de um novo
produto.

Num primeiro momento, pode se tratar de uma informacdo inconsistente, hipotética,
talvez ndo verdadeira. Mas, se for verdade, sera que o fornecedor ndo podera se tornar um
concorrente? Se o fato for descoberto a tempo, providéncias podem vir a ser tomadas. Se
forem descobertas no ultimo momento, pouco podera ser feito ou o tempo de reacdo podera
ser muito prejudicial. Alguns sinais fracos podem ser a ponta de um iceberg. A soma de
varios sinais fracos pode permitir antecipar acontecimentos muitos significativos para o futuro
de cada empresa.

Como podemos perceber, a coleta de informagdo é uma tarefa essencial para a IEAc.
Um aspecto importante a ser respeitado pela equipe envolvida é a forma como sua percepcao
sera comunicada ou divulgada. Uma forma préatica para resolver este problema é equipar cada
pessoa (um investigador em potencial) de um suporte, que chamamos de Fichas de Captacéo,
que Ihe permita formalizar as informagGes (Figura 6). Este suporte pode ser em pequeno
formato, ha mesmo os que usem post-its, facilmente disponiveis em qualquer ocasido. Cada
investigador pode levar consigo uma dezena dessas fichas e, conforme as circunstancias,
preenché-las.

Ao final de uma visita a um cliente ou a um fornecedor, de um coquetel, da
participacdo a uma reunido, de presenca em um congresso ou feira, da leitura de um jornal,
devem se perguntar: quais foram as coisas que mais chamaram a aten¢do? Que informacéo
vital, em poucas palavras, estes fatos trouxeram? Porque esta informag¢do chamou a atencéo?
Anota-se também a data da coleta e a fonte. Trata-se de um dispositivo simples para captar

informacdes rapidas, incertas e frageis, mas que constituem o cerne da IEAc.
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Ficha de captagiio

Ator Tema
Fonte Confianga {escala)
Captador Data

Figura 6 — Ficha de Eéptagéo S

Para que as informagdes coletadas sejam Uteis, é preciso que estejam disponiveis. Ha
duas formas para organizar a informagdo e sua difusdo: por estoque ou por fluxo. Cada
organizacdo deve escolher o modelo mais conveniente a sua realidade, jA que ambas as
estratégias possuem vantagens e desvantagens.

A organizacao por estoque (Figura 7) significa que todos os sinais fracos séo reunidos
e armazenados de forma centralizada. Com estas fichas pode-se comecar a montar o PUZZLE
ou quebra-cabeca. Elas estdo capitalizadas em determinado local e as pessoas precisam ir até
este lugar para acessar estas informacdes. As informacdes existem e quem precisa delas as
requisita. Essa abordagem, para funcionar, exige que a pessoa responsavel pela organizacéo
também se encarregue de sua difusdo, devendo funcionar como um animador que motiva as

pessoas a procurar estas informagoes.

R. Intelig. Compet., Sdo Paulo, v. 1, n. 1, p. 102-127, abr./jun. 2011. ISSN:2236-210X



Revista Inteligéncia Competitiva 119

Raquel Janissek-Muniz; Humbert Lesca; Henrique Freitas

— -

ESTOQUE

ANIMADOR VS. USUARIO
estoque de informacdes demanda (iniciativa)
(espera o solicitante)
faz saber (comunica)
ANIMADOR V5. I.TSU:;!.RIU
(estimula o solicitante) demanda (iniciativa)

estoque de informacdes

Figura 7 - A organizagdo e a difuséo da informag&o por estoque

O modelo por fluxo (Figura 8) significa que o animador recebe as fichas (informagdes)
mas ndo as retem. Ele pode guardar uma copia, mas seu papel dindmico é de fazé-las chegar
rapidamente as unidades que provavelmente se interessaram por elas. Ele recebe as

informagdes e as difunde muito rapidamente.

FLUXO

USUARIO POTENCIAL A
{especialista)
ESTOQUE A

ANIMADORE V5. USUARIO POTENCIAL B
{especialista)
reparte as informagdes ESTOQUE B
& medida que elas chegam

USUARIO POTENCIAL C
{especialista)
. ESTOQUE C
OUEM e envolvide pelo QUE?

QUEM detéem QUAL informacgio?

Figura 8 - A organizacéo e a difusdo da informacédo por fluxo

E como explorar informacdes do tipo sinais fracos? O objetivo, como ja vimos, ndo é
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acumular informacgdes, mas tornar mais ativas as pessoas que dispdem das informacdes. A
estratégia para lidar com sinais fracos € coletar certo numero deles e fazer associacdes,
relacdes entre eles, criar significados. Trata-se de fazer surgir uma visdo ou representacao
criativa a partir dos conjuntos de informacdo coletados. Os subconjuntos de informagdes
(dossiers) lembram a priori fragmentos, mas seu rastreamento, selecdo e analise sistematicos
podem levar a importantes constatacOes, possiveis de serem identificadas através da
descoberta de potenciais relacdes entre as informacdes.

A construgdo de um dossier de informagOes inicia com um processo de coleta
individual de informacGes (Figura 10). Esse processo deve ser sistematizado, possibilitando o
que pode ser denominado processo coletivo de aprendizagem. O objetivo ndo é chegar a
certezas, mas gerar hipoteses que possam reduzir incertezas, inferir agdes e apontar caminhos

para as discussoes, articulagdes, investigacdes especificas e decisdes.

' Coleta de informaca
____{individu:l]

dossier de informacgdes primarias constituido I

o=
uma informacao primaria
/ selegdo individual + argumentos Individuals

l
trabalho coletivo

expressao de cada um dos individuos

discussao coletiva

decisao da selecao
+ ensinamentaos coletivos

Figura 10 - Processo de coleta de informagdes

Os dossiers séo uma fonte rica em informacdes. Eles possuem informacdes dispersas
sobre atores e temas, sinais fracos que permitem o inicio de uma reflexdo ou raciocinio. A

partir de um dossier constituido, é possivel definir diversos tipos de relagcbes a serem
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estabelecidas entre as informagdes (relaces de causalidade, de proximidade, de confirmacéo,
de contradicdo ou de analogia). E a cada nova informacéo, deve-se buscar relagdes com outras
informacdes ja coletadas, formando um quebra-cabeca falante (Lesca, Freitas e Cunha, 1996;
Caron-Fasan e Janissek-Muniz, 2004). Relunem-se os elementos, produzem-se associacfes
diversas, induzem-se eventuais significados e visualizam-se as representacfes criativamente

criadas (Figura 9).

S

Descobrir relacoes entre sinais fracos

1 - REUNIR os elementos (parciais, dispersos)
2 - Produzir ASSOCIACOES segundo 3 leis:
* contiglidade (proximidade, causa/efeito)
* similaridade (semelhanga, componente)
* contraste
3 - Fazer VARIAR a disposicdo
4 - Fazer INDUCOES (do particular ao geral)
5 - VISUALIZAR (imagens, representacies )

Figura 9 - Buscando relacGes entre sinais fracos

Este processo coletivo, se repetido no minimo uma vez por més, pode ser 0 processo
de alavancagem da pratica de IEAc de uma dada organizacdo. A definicdo de objetivos
iniciais permite capitalizar o contato com tais informagdes. Para fazer o PUZZLE (ou montar
0 quebra-cabeca), é preciso amarrar estas informacdes fugazes, interligando-as (Figura 11). E
necessario para tal existir um esforco de organizacdo, de classificacdo, de interpretacdo, ou

ndo conseguiremos tirar proveito delas.

R. Intelig. Compet., Sdo Paulo, v. 1, n. 1, p. 102-127, abr./jun. 2011. ISSN:2236-210X



Revista Inteligéncia Competitiva 122

Raquel Janissek-Muniz; Humbert Lesca; Henrique Freitas

B 0 conceito PUZZLE

Informacao impossivel de obter
de forma direta, mas que pode
ser reconstituida por deducao
a partir de informacgdes conexas.

Lacuna a preencher. Faltam

informacoes! Nesse caso, o

arquivo puzzle & uma ajuda para
/ orientar a pesquisa de
informacoes complementares.

Informacao conhecida no
puzzle, mas aproveitamos
dessa redundancia para

Informacao que conduz a
efetuar um recorte, uma entender o campo de visao.
verificacao de validade Contrariamente an jogo do
afim de nos proteger puzzle tradicional, o arquivo

contra a desinformacéo. puzzle nao possui
delimitacao definitiva,

Figura 11 - Relacionando informagdes

Por exemplo, uma mesma informacdo que chega duplicada, antes de ser descartada,
deve levantar algumas questdes. As duas informagdes redundantes provém da mesma fonte?
Se a resposta é positiva, ndo ha concluséo, mas se elas provém de fontes diferentes, talvez se
trate de uma informacao mais confiavel. Outro ponto: se as duas informacGes foram emitidas
em momentos diferentes (somente a data muda, ndo o contelido), tém-se duas hipoteses: ou 0
evento que se anuncia tende a se instalar ou os emissores continuam a comunica-lo com
alguma intengdo. Os dois casos interessam. E ainda: ndo haveria uma diferenca sutil entre as
duas informacdes aparentemente idénticas?

Este é um exemplo do que se acredita ser um processo de aprendizado: questionar,
raciocinar em cima das informagfes disponiveis. O processo exemplificado para duas
informacdes redundantes pode ser feito para informacdes diferentes: qual a relacéo entre duas
informacBes que se supdem verdadeiras? Observando diversos pedacos de incerteza juntos,
poderemos diminuir a incerteza como um todo. Trata-se de um processo de interligar
informacgdes por relagdes de raciocinio simples, através de pessoas que utilizam toda a sua
experiéncia e que sdo capazes de adicionar riqueza ao ja coletado, criando uma visao que

talvez ndo exista formalizada em nenhum outro lugar.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva € um processo complexo e requer
tempo para a realizagdo das suas diferentes fases. Sua implantacdo numa organizagdo é um
projeto instigante e pleno de desafios: depende de um lado do interesse da diregéo da empresa
em fazé-lo, e também depende basicamente da disposic¢do, do engajamento da empresa como
um todo em realizar a coleta dos sinais fracos, tendo em vista agqueles objetivos tragcados como
fundamentais para manuteng¢do ou conquista de vantagem competitiva.

Essa implantagéo pressupde uma abordagem modular, que inicia pela sensibilizagéo e
definicdo da equipe de projeto, seguidos de uma formacéo geral dos membros da empresa
disposta a préatica. Deve-se considerar uma capacitacdo especifica a cada uma das etapas do
método, o que deve ser feito de forma seqliencial e evolutiva a medida que os profissionais
envolvidos no processo compreendam e avancem na realizacdo das tarefas solicitadas. Além
da formacdo dos membros da equipe de projeto envolvidos e do monitoramento durante a
implantacdo do processo, é também importante o acompanhamento posterior, de forma a tirar
duvidas especificas e avaliar a evolugdo da implantacdo do projeto, retomando e revendo
alguns pontos criticos, se necessario.

Em se tratando da realidade de nossas empresas brasileiras, a implantagdo de um
processo de IEAc ainda € um grande desafio gerencial, técnico e metodoldgico. Os sistemas
operacionais tradicionais das empresas sdo ainda fracos em relacdo a informacges do tipo ‘de
evolugéo’. Os sinais fracos, definidos neste artigo, raramente estdo presentes nesses sistemas.
Pela natureza das informagdes de evolucdo, que sdo quase que inteiramente provenientes do
ambiente externo e pouco estruturadas, sua coleta e anélise tornam-se um processo a ser
implementado com método e muito esforco.

Dada a complexidade da tematica, nossa equipe brasileira, apés um convivio de mais
de 10 anos com equipe francesa, vem discutindo formas de melhor abordar esses conceitos, na
busca de um modelo adaptado ao cenario brasileiro. Nossa meta é identificar a insercéo clara
da IEAc na visdo mais global de sistemas de informag&o organizacional, assim como no papel
de um executivo, o qual deseja aplicar certas das etapas ou das técnicas em dados ou bases de
dados ja disponiveis, mas que ndo atendem as caracteristicas evocadas como as Uteis
potencialmente a IEAc. A importancia deste projeto é reforcada pela inovagdo potencial que

pode ser aportada ao processo decisério de nossos gestores e executivos
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ABSTRACT

This paper’s theme revolves around the adoption of an organizational environment monitoring
system that may privilege the use of a specific method for collection, selection and
interpretation of information about the state and evolution of a company’s environment.
Known in French as “Veille Anticipative Stratégique - Intelligence Collective (IEAc)” and in
English as “Environmental Scanning”, the method aims at providing real representations of
the company’s environment from the identification of elements that allow inferring changes.
Environmental Scanning’s objective is to support the organizational decision making process
identifying threats or business opportunities and looking to adapt quickly and in the right
moment. The most important ideas related to the concept of Environmental Scanning are
presented, offering the reader the opportunity to reflect on the potential use of such view of
data apparently useless or even meaningless when seen or analyzed separately but very useful
if observed collectively. In fact, the idea one can have in relation to a certain theme, actor or
situation can expressively change if we have a systematic of collection and collective
interpretation of data potentially useful to the decision maker.

Keywords: Strategic Intelligence. System. Information. Decision-making.
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