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RESUMO

A sobrevivéncia de uma empresa depende, em parte, de sua capacidade de antecipar as mudangas e
de considera-las na definicao dos eixos estratégicos que deseja implantar. Para tanto, ela deve ser
capaz de coletar, estocar e, sobretudo, analisar informagdes relativas ao estado e a evolucao de seu
ambiente socioecondmico. A implantacdo do processo de Inteligéncia Estratégica Antecipativa
Coletiva, um sistema de monitoramento do ambiente, ¢ uma resposta a essa exigéncia. Estudos
mostram forte correlagdao entre o desempenho de uma empresa e a sua capacidade de organizar um
processo de escuta do seu ambiente de negodcios. No entanto, poucos autores questionam as
condi¢des de implantagdo desse processo e, em relacdo ao assunto principal deste texto, poucos
propdem conhecimentos procedurais diretamente ativaveis para a analise de informagdes
estratégicas. Neste artigo, buscando responder a esse paradoxo, propde-se um método de anélise de
informagdes geradas por um procedimento de coleta organizado dentro do processo do sistema de

Inteligéncia Estratégica Antecipativa Coletiva.

Palavras-chave: inteligéncia estratégica antecipativa coletiva, construgdo de sentido, sinais fracos,

processo cognitivo, pesquisa ingénierique.

1. INTRODUCAO

A sobrevivéncia de uma empresa depende, em parte, de sua capacidade de antecipar as mudancas e
de considera-las na defini¢ao dos eixos estratégicos que deseja implantar (CHOO, 1999). Para isso,
ela deve ser capaz de coletar, estocar e, sobretudo, analisar informacdes relativas ao estado e a
evolucdo de seu ambiente socioecondmico. A implantacdo de um sistema de monitoramento do
ambiente, chamado de Inteligéncia Estratégica Antecipativa Coletiva, ¢ uma resposta a essa
exigéncia. Ela supde que a empresa organize e implemente um processo de coleta, selecdo e
armazenamento de informacdes e sua anélise, visando a sua difusdo. E na fase de anélise que os
dirigentes normalmente encontram dificuldades: partindo de informagdes antecipativas coletadas no

ambiente, dificilmente conseguem fazer emergir um sentido util para a agao futura.



As diferentes pesquisas na area da Administragdo Estratégica e Sistemas de Informacgao acentuam a
necessidade de um processo de Inteligéncia Estratégica Antecipativa Coletiva nas organizagdes.
Diversos estudos, entre os quais os de Choo (2001), mostram forte correlacao entre o desempenho
de uma empresa e sua capacidade de organizar um processo de escuta do seu ambiente de negdcios.
Paradoxalmente, pouquissimos autores questionam as condig¢des de implantagdo desse processo e,
em relacdo ao assunto principal deste estudo, poucos propdem conhecimentos procedurais
diretamente ativaveis para a analise de informagdes estratégicas.

Neste artigo, buscando responder a esse paradoxo, propde-se um método de analise de informagdes
geradas por um procedimento de coleta organizado dentro do processo do sistema de Inteligéncia
Estratégica Antecipativa Coletiva. Depois da apresentacdo do contexto no qual a pesquisa esta
inserida, serdo definidas as caracteristicas da fase de analise de informagdes, desenvolver-se-a um
método de andlise de informagdes e, também, serd apresentado um caso de aplicagdo, seguido dos

primeiros resultados da aplica¢do do método em empresas.
2. A INTELIGENCIA ESTRATEGICA ANTECIPATIVA COLETIVA
2.1. Uma definicao e caracteristicas especificas

Para focar o conceito de Inteligéncia Estratégica Antecipativa Coletiva e as principais
especificidades desse sistema de informacdo estratégica, ¢ necessario lembrar sua definigdo,
inicialmente proposta por Lesca no inicio dos anos 90 e ajustada diversas vezes em seguida, em
funcdo de novas experiéncias, na qual s3o baseadas as pesquisas da equipe a qual as autoras deste
artigo pertencem*. A definicdo que segue ¢ a mais atual (Lesca, 2003, pagina 10): "A Inteligéncia
Estratégica Antecipativa Coletiva [Em francés, Veille Anticipative Stratégique — Intelligence
Collective (VAS-IC®)] é o processo coletivo, proativo e continuo, pelo qual os membros da empresa
coletam (de forma voluntaria) e utilizam informagdes pertinentes relativas ao seu ambiente
socioecondmico e as mudancas que podem nele ocorrer, visando criar oportunidades de negocios,
inovar, adaptar-se a evolucdo do ambiente, evitar surpresas estratégicas desagradaveis e reduzir

riscos e incerteza em geral. O objetivo da Inteligéncia Estratégica Antecipativa Coletiva ¢ permitir

* Equipe Lesca (http://www.veille-strategique.org), Laboratério CERAG UMR 5820 CNRS, Université Pierre Mendés FrancellSite
em Portugués: http://www.ieabrasil.com.br



agir rapidamente, no momento oportuno € com os menores custos, utilizando a Inteligéncia Coletiva

da empresa”. Para isso, diversos conceitos-chave sdo explicitados a seguir.

¢ A Inteligéncia Estratégica Antecipativa Coletiva ¢ uma abordagem pré-ativa que supde forte
engajamento e dinamismo da direcdo da empresa ou de membros diretores de pequenas e

médias empresas (PME).

e As informacdes de Inteligéncia Estratégica Antecipativa Coletiva sdo antecipativas, do tipo
sinais fracos no sentido apresentado por Ansoff (1975). Contendo sinais de mudangas, elas
podem ajudar a empresa a compreender melhor e a antecipar as mudangas futuras de seu
ambiente de negocios. Entretanto, sua natureza imprecisa, incerta e qualitativa pode torna-las
ainda mais dificeis de serem coletadas e analisadas, ndo estando os diretores habituados a
utilizé-las. Autores como Dermer (1973) e Zmud (1979) mostram que a maioria dos diretores
evita trabalhar com informagdes ndo-concretas, qualitativas e prospectivas, devido a sua

imprecisao e por causa do inconforto resultante de sua analise.

e A atividade de Inteligéncia Estratégica Antecipativa Coletiva ¢ definida como um exercicio
criativo, por meio do qual ndo se quer extrapolar o ambiente a partir de tendéncias, mas, ao
contrario, construi-lo com base nas informagdes antecipativas coletadas (Caron-Fasan, 2001;

Choo, 1998).

e De fato, a inteligéncia coletiva da empresa ¢ uma atividade nao-estruturada e pouco repetitiva
(Gorry e Scott-Morton, 1971). Os diretores sdao confrontados com situagdes novas e
desconhecidas, para as quais ndo dispdem de métodos. Trata-se, para eles, de elaborar uma

constru¢do criativa da situacdo usando métodos heuristicos.

e A Inteligéncia Estratégica Antecipativa Coletiva pressupde a escuta do ambiente
socioeconomico da empresa. A analise das tecnologias (referéncia ao conceito de inteligéncia
tecnoldgica) nao ¢, em si, suficiente para se conhecer o conjunto completo do ambiente da
empresa. Outros aspectos, como o estudo da concorréncia, da clientela, dos fornecedores, das

condi¢des econdmicas, do ambiente politico (Choo, 1999), também sdo importantes. Assim, a



Inteligéncia Estratégica Antecipativa Coletiva possui diversas facetas, como a inteligéncia

competitiva, a inteligéncia tecnologica, a de fornecedores, a comercial, a social, entre outras.

2.2. O processo de inteligéncia estratégica antecipativa coletiva

A Inteligéncia Estratégica Antecipativa Coletiva ¢ um processo complexo que implica diversos
atores, exigindo a intervencao de competéncias diversas e complementares, cujos interesses e
motivacdes podem até mesmo ser contraditorios. Tal como proposto por Lesca (2003), ¢ um
processo recursivo. A coleta, seguida da andlise de informagdes antecipativas, pode conduzir a
empresa a tomar decisdes € a agir sobre seu ambiente de negocios. Contudo, ela conduz também, na
maioria dos casos, a coleta de novas informacdes visando melhorar o conhecimento sobre o
ambiente. A atividade de Inteligéncia Estratégica Antecipativa Coletiva inscreve-se, assim, em um
processo continuo, dindmico e evolutivo, dentro do qual novas informagdes sdo permanentemente
necessarias. Trata-se de um processo coletivo de aprendizagem organizacional (CHOO, 1999) e de
gestdao de conhecimentos (CARON-FASAN e FARASTIER, 2003). Como propdoe Weick (2002),
trata-se de prestar atengdo particular aquilo que se esquece, aos valores e objetivos negligenciados e
aos fatos evitados. A figura 1 apresenta as diferentes fases do Modelo Conceitual de Inteligéncia

Estratégica Antecipativa Coletiva, chamado L.E.SCAnning®.



Modelo conceitual de Inteligéncia Estratégica Antecipativa Coletiva
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Figura 1: O Processo de Inteligéncia Estratégica Antecipativa Coletiva

Fonte: Lesca (2003)

A entrada desse processo ¢ a fase de especificagao de alvo, na qual a empresa deve delimitar os
dominios sobre os quais quer agir prioritariamente. Trata-se de identificar os atores importantes do
seu ambiente de negdcios e os assuntos que lhe interessa monitorar. Convém, igualmente,
especificar as diferentes fontes de informagdo suscetiveis de possibilitar acesso a algum
conhecimento sobre atores ou temas.

A fase seguinte consiste em buscar informacdes pertinentes para a empresa, ou seja, coletar
informagdes relativas aos atores e aos temas identificados na fase precedente. Para isso, convém
designar os captadores de informagdo (gatekeepers), atribuir-lhes missdes de coleta e fornecer-lhes
recursos para a realizagao da tarefa.

A coleta somente podera ser eficaz se os procedimentos de circulagdo e de envio de informagdes
foram formalizados e aceitos, o que conduz a terceira fase do processo. Trata-se de organizar tanto a
circulagdo de fluxos internos a empresa como a dos provenientes do exterior. Essa fase estaria

incompleta sem a implantagao de um procedimento de armazenamento de informagdes, numa forma



mais ou menos elaborada de base de dados ou datawarehouse. O objetivo ¢é torné-las acessiveis aos
decisores na empresa.

Na fase de criagdo de sentido, os decisores analisam as diferentes informagodes coletadas com o
objetivo de atribuir-lhes sentido e gerar valor agregado. Essa etapa de transformacao conduz a uma
alternativa. Se as informag¢des analisadas sdo suficientemente explicitas, essa fase permite entdo a
empresa tomar decisdes e agir sobre seu ambiente. Por outro lado, se as andlises ndo permitem
antever o futuro ambiente da empresa, esta deve prosseguir na coleta de informagdes e, muitas

vezes, até mudar a especificacao do alvo.

3. A ANALISE DE INFORMACOES DE INTELIGENCIA ESTRATEGICA
ANTECIPATIVA COLETIVA

A problematica da fase de exploracdo das informagdes da atividade de Inteligéncia Estratégica
Antecipativa Coletiva ¢ definida segundo a natureza das informagdes a tratar e a natureza da tarefa a

ser realizada.

3.1. As informacdes do tipo sinal fraco

Sendo um sistema aberto em seu ambiente, a empresa ¢ conduzida a adquirir/receber diversas
informacdes emitidas pelos atores nele presentes (clientes, fornecedores, competidores, mercado
etc.). De acordo com sua finalidade, uma informagao pode ser de funcionamento, de influéncia e de
antecipacdo (LESCA e LESCA, 1995). Nao sdo objeto deste estudo as informacgdes de
funcionamento e de influéncia. A primeira liga-se as tarefas repetitivas da empresa e a segunda tem
por finalidade influenciar comportamentos de atores ligados a empresa.

Somente a informacao de antecipagdo, que serve para antecipar surpresas estratégicas e rupturas, ¢
importante aqui. Ela visa ao conhecimento do ambiente concorrencial (PORTER, 1982) e também
ao monitoramento do conjunto de atores influentes, em transagdo direta ou indireta com a empresa.
Mais genericamente, as informagdes de antecipacdo visam ao conhecimento dos atores atuais e

potenciais da empresa (LESCA, 1986), prescritores de mudancas em geral.



Ansoff (1975) qualifica tais informagdes como sinais fracos e define-as como informagdes
imperfeitas, que ndo permitem compreender nem mesmo antever a chegada de eventos. O objetivo
desses sinais ndo ¢ gerar uma reagao imediata, mas permitir melhor conhecimento do ambiente.

A nog¢ao de sinal fraco ¢ estreitamente ligada a de tempo. Esquematicamente, esses sinais se
amplificam com o tempo, mas, em contrapartida, a empresa dispde de tempo menor para reagir. O
sinal fraco ¢ um produto informativo que se conserva dificilmente e possui duragdo limitada ao
anuncio do evento ao qual esta relacionado.

A nogdo de contingéncia ¢ outra caracteristica importante no conceito do sinal fraco: ele nao
constitui em caso algum um dado objetivo do ambiente; genericamente ¢ uma informacdo que
adquire sentido a partir de um mecanismo de interpretacio (LESCA, 2001). Cada individuo
memoriza e constroi sentido para os sinais que percebe em fun¢do de seu humor, de suas intengdes,
de projetos, de sua memoria e de suas experiéncias precedentes (LESCA, N. 2000).

Em outras palavras, as informagdes estratégicas de tipo sinal fraco diferem das informagdes
habitualmente utilizadas pelas empresas. Elas provém do exterior da empresa, sdo de natureza
prospectiva (ajudam a compreender e antecipar eventos futuros), sdo freqiientemente qualitativas,
raramente quantitativas, e tornam-se rapidamente obsoletas. Sao incertas, imprecisas, fragmentadas,
incompletas e pouco significativas se analisadas individualmente, somente enriquecidas se
consideradas umas em rela¢do as outras. Enfim, sdo de significado aparentemente fraco, além de
ambiguas e sujeitas a multiplas ou nenhuma interpretagdes (Blanco, Caron-Fasan e Lesca, 2003).
Lesca (2001) afirma, além disso, em artigo dedicado a nogao de sinal fraco, que tais sinais sdo
chamados fracos porque estdo misturados e disseminados numa montanha de outras informagdes
que geram ruido; sdo ndo-esperados, ndo-familiares e pouco repetitivos, o que faz com que possam
passar despercebidos; aparentam fraca utilidade, cujas conseqiiéncias ndo se impdem por elas
mesmas; sao de dificil detec¢ao ¢ fraca assimilagdo. Tais caracteristicas sao obstaculos ao seu uso e
tornam sua interpretacdo muito dificil. Entretanto, sdo informacdes capitais € ndo podem ser

negligenciadas, pois contém indicios de mudangas.

3.2 . Uma atividade de construcao de sentido

A atividade de exploragdo de sinais fracos ¢ dificil, uma vez que difere daquilo que os dirigentes tém

por habito realizar. Quando se fala em dirigentes, gerentes ou responsaveis por empresas, fala-se



também em presidentes e diretores-gerais, tomadores de decisdo. Respondendo a funcdes ligadas as
suas atividades quotidianas, eles precisam de algo que lhes permita desenvolver seu processo de
atencdo especifico aos sinais fracos. Entretanto, eles lamentam ndo possuir método algum para
ajuda-los nessa exploragao.

Em consonancia com os trabalhos de Weick (1979; 1995), Starbuck e Miliken (1988) e Choo (1998;
2002), definiu-se aqui essa atividade como uma constru¢do de sentido por meio da qual o decisor
deve estruturar seu ambiente. Concretamente, o decisor, em interacdo com seu ambiente, cria
sentido para uma situagdo que inicialmente ndo representa nada concreto. Seu trabalho consiste na
formulagdo daquilo que poderia ser a situagdo, com o objetivo de identificar eventuais oportunidades
ou ameagas. Gioia e Mehra (1996) abordam essa fase especificamente como uma fase de construgdo
prospectiva de sentido, cujo objetivo € dar sentido ao futuro, estrutura-lo, tentando imaginar um
estado desejado. Mais do que uma descoberta, a constru¢do de sentido implica criacdo e invengao
(WEICK, 1995), pois exige mecanismos de criatividade.

A exploracdo de sinais fracos posiciona-se numa visdo interpretativa do ambiente no sentido
defendido por Koenig (1996). A interpretagao ocorre quando o dirigente explora os sinais fracos
com o objetivo de construir uma representagdo significativa da situacao. De fato, cada sinal adquire
um significado préprio ligado a interpretacdo feita pelo dirigente, que se baseia ndo s6 em seus
conhecimentos, mas também em diferentes hipoteses e interrogacdes. Pode-se assim, com um
conjunto de informagdes, realizar diferentes construtos representativos de diferentes hipodteses.
Piaget (1970) fala de um processo de abertura de possibilidades por meio do qual o individuo
questiona a existéncia de sua realidade e constroi outras realidades possiveis.

A exploracdo de sinais fracos ¢ definida como uma atividade conjugada de constru¢do de sentido
criativo pela interpretacdo de diferentes informagdes coletadas.

Apesar de a construcio de sentido ser, em si, um processo social, realizado entre os membros da
empresa, ele ¢ essencialmente individual (WEICK, 1995). Considera-se que as experiéncias de cada
interveniente podem ser compartilhadas com os demais presentes, mas o sentido e a construgdo
permanecem individuais, ainda que em menor escala.

A escolha de um estudo a respeito da geracdo de significado em nivel individual justifica-se
igualmente pelo fato de que a exploracdo das informagdes pelo individuo ¢ uma primeira etapa
indispensavel antes da passagem a uma fase mais coletiva. Reconhecendo a importancia dos

processos cognitivos individuais no tratamento e na formatacdo de situagdes problematicas, autores
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como Cowan (1986) e Smith (1989) evidenciam o papel das estruturas cognitivas do individuo,

assim como as motivagdes individuais, na identificacdo e na formulagdo de problemas.

4. PROPOSICAO DE UM METODO PARA EXPLORACAO DE SINAIS FRACOS

O objetivo neste artigo ndo ¢ apresentar as bases tedricas desse método de ajuda a exploragdo de
sinais fracos, o que pode ser consultado em publicagdes ja realizadas pela equipe do Professor
Lesca, mas definir os diferentes dominios estudados e sobre os quais 0 método foi construido.

O dominio das Ciéncias Cognitivas, mais precisamente os trabalhos relativos ao processo cognitivo
de individuos no momento do tratamento de suas informagdes (MILLER, 1956; McKENNEY e
KEEN, 1974; MINTZBERG, RAISINGHANI ¢ THEORET, 1976), permitiu evidenciar diversas
condi¢des de uso do método e anunciar alguns fatores suscetiveis de contribuir para sua eficécia.
Nesse mesmo espirito, analisaram-se os trabalhos relativos aos estilos cognitivos (ZMUD, 1979;
HENDERSON e NUTT, 1980) e, também, os ligados ao viés cognitivo (HOGARTH, 1980;
TVERSKY ¢ KAHNEMAN, 1982; SCHWENK, 1984).

Definida a exploragdo de sinais fracos como uma atividade de construc¢do coletiva de sentido, o
interesse volta-se agora para o dominio da criatividade e, mais especificamente, para as diferentes
técnicas que auxiliam o ato criativo (OSBORN, 1965; SAPORTA, 1986) e, ainda, para os trabalhos
relativos as diferentes formas de representagdes de estruturas de conhecimento, mais particularmente
na dire¢do da cartografia cognitiva (AXELROD, 1976; HUFF, 1990; EDEN, 1992).

O conjunto desses estudos conduz a proposi¢do de um método cujas diferentes etapas sdo mostradas

na figura 2. Em seguida sera apresentado um caso aplicado.
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Figura 2: Método de Ajuda a Exploracdo de Sinais Fracos — Proposigdo de Cinco Etapas

Fonte: Caron-Fasan (2001)

5. UM CASO APLICADO

O método descrito ja foi objeto de numerosas aplicacdes em empresas, especialmente na Franca
(CARON-FASAN, 1997). Para ilustra-lo, apresentar-se-a4 a seguir um caso realizado em 2003, o
qual contou com a participacdo de estudantes do MBA Informatica e Tecnologia Internet da
Faculdade de Economia, Administragao e Contabilidade da Universidade de Sao Paulo (FEA-USP)

e pesquisadores da equipe Lesca.

5.1. Contexto do caso
O contexto geral do ambiente socioecondmico das empresas ¢ caracterizado pelo surgimento de
novos riscos, mas igualmente de novas oportunidades. As empresas, em especial as pequenas e

médias (PME), precisam detectar novas oportunidades e, a0 mesmo tempo, estar atentas a eventuais
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riscos que poderiam conduzi-las ao fracasso. Uma das maneiras ¢ implantar um dispositivo
adequado, como o da Inteligéncia Estratégica Antecipativa Coletiva.

As PME nado possuem as mesmas caracteristicas, muito menos as mesmas preocupacdes € 0s
mesmos niveis de desenvolvimento. Lesca e Caron-Fasan (2003) definiram uma tipologia de PME
em funcdo de sua situagdo e foco de desenvolvimento, a qual foi aqui adotada para situar a PME
tipo, ficticia, objeto deste estudo. Embora a empresa seja ficticia, os dados utilizados sdo reais.

A empresa Cacobrasil S.A. ¢ uma sociedade de tamanho médio produtora de cacau. Uma de suas
principais estratégias ¢ fornecer cacau para empresas fabricantes de chocolate. Novas oportunidades
surgem no mercado brasileiro, devido ao fato de empresas estrangeiras atribuirem cada vez mais
importancia a sua presen¢a no Brasil. Essa evolucdo, se confirmada, sera muito interessante, pois
assim a Cacobrasil S.A. podera fazer propostas de fornecimento de produto a essas empresas.

No quadro 1 consta a tipologia de PME na qual a Cacobrasil S.A. se insere. Ele retoma as duas
possibilidades que se oferecem as empresas para a realizagdo de negocios: venda a consumidores
finais numa relacdo B para C ou venda a outras empresas numa relagdo B para B. No contexto deste

estudo, a empresa que interessa estd inscrita numa relagdo B para B.

Quadro 1
Tipologia de PME

PME e Fora do campo de estudo neste artigo

B para C
e Aquelas que temem a perda de um grande cliente atual (protecao em face do
risco).

PME ® Aquelas que temem ser desclassificadas por um concorrente, em face de seus

B para B clientes atuais.

e Aquelas que desejam ter acesso a um grande cliente potencial com sua

especialidade (mesmo setor).

Aquelas que desejam ter acesso a novos mercados (outros setores) com novas

aplicacdes de sua especialidade atual (inovagao).
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® Aquelas que desejam aumentar seu horizonte desenvolvendo e diversificando sua

especialidade.

Fonte: Lesca e Caron-Fasan (2003)

Em relagdo a tipologia apresentada, a Cacobrasil S.A. enquadra-se entre aquelas que desejam ter
acesso a um grande cliente potencial (uma empresa estrangeira instalada no Brasil) com sua

especialidade (fabricagdo e producdo de cacau), em setor no qual ela ja atua (cacau).

5.2. Especificacio de alvo

O ponto de partida do processo de especificacao de alvo para a ativagdo da Inteligéncia Estratégica
Antecipativa Coletiva ¢ identificar a area de atividade da empresa que mais interessa em
determinado momento e sobre a qual se deseja realizar o processo. Em seguida, questionar, para a
area de atividade identificada, quais sdo os atores que interessam realmente. Deve-se trabalhar para
alcancar uma lista daqueles atores realmente relevantes e definir o alvo ideal (LESCA e
CASTAGNOS, 2000).

Ator ¢ o individuo pertinente para a empresa, ou seja, toda pessoa (fisica ou juridica) cujas decisdes
e acles sejam suscetiveis de ter uma influéncia (direta ou indireta, positiva ou negativa) sobre o
futuro da organizacdo. A influéncia pode manifestar-se por meio de um evento realizado pelo ator
em questdo, como a criacdo de um novo produto ou técnica, por exemplo. A equipe de pesquisa
interessou-se evidentemente pelos atores atuais, ou seja, os confirmados, mas também pelos atores
potenciais (LESCA, 2002).

A etapa seguinte consiste em hierarquizar os atores segundo alguns critérios. Por exemplo, pode-se
utilizar como critério aquele cuja presenca ameagca a empresa: Qual sua capacidade de
sobrevivéncia? Eles estdo desenvolvendo algum novo produto que pode vir a diminuir a atuagao de
um dos nossos? Dessa hierarquizagdo deve surgir um grupo de até sete empresas que serdo os
atores-alvo. Nao se trata de uma etapa restritiva, que impede de analisar o restante, mas de
estabelecer prioridades. Nao devera ser excluida informagdo alguma sobre outros atores que nao
aqueles estabelecidos como prioritarios, pois essa informac¢dao pode ser reservada para merecer

atengdo concentrada em outro momento.
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A figura 3 ilustra o modelo conceitual da especificagdo de alvo. Para cada ator, faz-se uma série de
questionamentos visando formar uma lista de prioridades: O que interessa neles? Qual sua proposta
de investimento? Ha possibilidade de alianca? Faz-se uma lista dos temas prioritarios. Chama-se de
tema uma atividade de um ator, ou uma certa caracteristica, que pode interessar a empresa. Designar
temas permite delimitar e restringir voluntariamente o esfor¢co de coleta de informacdes tendo em
vista o ator em questdo (LESCA, 2002). Chega-se, entdo, a um quadro de atores e temas, chamado

de matriz.

| 0- AREA ESCOLHIDA |

\ 1- LISTA DOS ATORES PERTINENTES |

| 2 - HIERARQUIZACAO DOS ATORES PRIORITARIOS |

‘ 3- LISTAGEM DOS TEMAS PERTINENTES |

|
| 4 - HIERARQUIZACAQ DOS TEMAS PRIORITARIOS \

I‘
|l

| 5- ESPECTFICAGAO DAS INFORMAGOES |

| 6 - ESPECIFICACAD DAS FONTES |

Figura 3: Processo de Definigdo de Alvo

No quadro 2 apresenta-se a matriz-alvo do caso apresentado: os atores (Parmalat, Kellog’s, Nestlé,

Lacta, Arcor, Quaker) e os temas (chocolates, cereais e biscoitos).

Quadro 2

Matriz de Definigdo de Alvo
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Ator | Parmalat | Kellog’s Nestlé Lacta Arcor Quaker
Tema
ghoco.lates 7////////////
ereais
Biscoitos

Com a matriz definida, fica mais facil construir os préximos passos do processo: se esses S0 0s
atores e temas que interessam, quem pode obter essas informagdes? E onde? Os objetivos sdo
definidos progressivamente, garantindo maior grau de objetividade, foco de atuagdo e, sobretudo,
atencdo, indicando as qué a empresa deve estar atenta.

Questiona-se, também, quais serdo os responsaveis por monitorar cada fonte de informacgao. Para
cada cruzamento ator x tema, quem serd designado? Deve-se cuidar para atribuir as pessoas as
fontes de informacgdes que elas estejam habituadas a olhar, no dia-a-dia, de forma que a tarefa faca
parte de suas atividades normais (Web, jornal x, congresso y, forum n. etc.).

Definida a matriz, deve-se optar por somente uma de suas casas. Assim, optou-se pelo cruzamento

Nestlé x Chocolates como foco principal desta pesquisa.

5.3. Coleta de informacoes: os sinais fracos selecionados

A coleta de informagdes € a operagdo proativa pela qual os membros de uma empresa (ou unidade)
buscam informacgdes antecipativas. Ela ¢ proativa, pois as informag¢des mais interessantes ndao vém
sozinhas até os individuos, ao contrario, deve-se fazer um esforco voluntario, ir & frente ou provocar
informacdes que nao existiam a priori (JANISSEK-MUNIZ e LESCA, 2003). Assim, os coletores
sd0 as pessoas que tém por missdo buscar informagdes de Inteligéncia Estratégica Antecipativa
Coletiva.

A partir do foco ou alvo principal escolhido, a equipe de coletores de informagdes, especialmente
formada para identificar e selecionar sinais fracos, coletou sinais fracos a respeito da estratégia da
Nestlé relacionada a chocolates no mercado brasileiro.

O quadro 3 mostra o conjunto de sinais fracos coletados no periodo entre a defini¢do do alvo e a

primeira reunido para a analise de informagdes.
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Quadro 3

Conjunto de Sinais Fracos Coletados

Data Fonte Informacao
02/2003 |EXAME 1. O mercado brasileiro esta entre as prioridades da Nestlé.
02/2003 | Site O Globo 2. Governo quer impor restri¢des para a aprovagao da fusdo da

Nestlé com a Garoto.

02/2003 | Site Agéncia 3. Nestl¢ estara contribuindo para o programa “Fome Zero” do
Estado governo de Lula.

12/2002 |EXAME 4. Compra da Garoto pela Nestl¢ pode prejudicar consumidor.

02/2003 | Jornal Valor 5. Nestlé especula aquisi¢ao de outro concorrente, a Pan.
Econdmico

02/2003 | Jornal O Globo 6. Nestlé acredita que o Conselho Administrativo de Direito

Econdmico (Cade) aprovard compra da Garoto em dois meses.

02/2003 | Gazeta Mercantil | 7. Nestle outlines marketing strategy for 2003: advertise also in
Globo TV networtk.

02/2003 | Gazeta Mercantil | 8. Novas fabricas da Nestl¢ a vista. A matriz quer continuar a

investir em expansao no Brasil.

Durante a reunido, realizou-se a explorag¢ao dessas informagdes seguindo o método anteriormente

apresentado.

5.4. Resultado da sessao de criacio de sentido

A partir dos oito sinais fracos coletados e usando o método de exploracdo de sinais fracos,
construiu-se uma representacdo grafica (Puzzle) da politica da Nestlé com relacio ao mercado
brasileiro. As diferentes informagdes fornecidas foram organizadas com o objetivo de chegar-se a
uma visdo grafica relativamente clara da politica da Nestlé no Brasil. Diversos intervenientes
participaram da sessdo de criag¢do coletiva de sentido. No quadro 4 mostra-se um exemplo para cada

uma das etapas do método para exploragdo de sinais fracos apresentado no topico 4.
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Quadro 4

Exemplo das Etapas do Método para Exploragdo de Sinais Fracos

Etapa do Método

Exemplo de Aplicacio no Caso Ilustrado

Etapa 1: Constituicao

de grupos provisorios

As informagdes 2, 4 e 6 foram reunidas no mesmo grupo, por
proximidade, pois possuem como tema comum a compra da Garoto pela

Nestlé.

Etapa 2: Criacao de
links dentro de cada

grupo

No mesmo grupo acima indicado, a informacao 2 ¢ ligada a informacao 6
por um /ink de causalidade. De acordo com a opinido dos intervenientes,
essa ligacdo confirma que o governo brasileiro tem a intencao de limitar

as possibilidades de a Nestlé comprar a Garoto.

Etapa 3: Criacao de

links entre os grupos

A informacgao 4 ¢ ligada as informagdes 3 € 7 (que em si sdo um grupo)
por um /ink de oposi¢ao hipotética (representada pelo sinal ?). Hipotética,

pois ainda precisa ser confirmada por meio de outras informagoes.

Etapa 4: Defini¢ao de
comentarios ligados
aos links propostos na

sintese visual

Explica-se o significado da relagdo entre a informagao 4 e as informagdes
7 e 3: o comentario representa a0 mesmo tempo a opiniao dos

intervenientes e o que eles sugerem que deve ser feito (a¢des a realizar).

A partir de diferentes interpretacdes graficas resultantes de diferentes estilos cognitivos, definiu-se a

representacdo da figura 4.




Em alguns lugares, ac invés de
construir, estaria ela preferindo
adquirir empresas existentes?

8.Novas fabricas da Nestlé a
vista. A matriz quer continuar a
investir em expanséo no Brasil.

2

5.Nestlé especula aquisigdo de
outro concorrente, a Pan.

N

Possivel confirmag8o do desejo de
estar presente por todo o Brasil:
construgdo de novas fabricas e

aquisicéo de companhias existentes

Por desejar investir mais no Brasil, Nestle busca
empresas susceptiveis de serem compradas

Por desejar estar mais
presente no Brasil, Nestlé
investe em publicidade e

propaganda e

1. O mercado brasileiro esta
ntre as prioridades da Nestlé.

'

Nestlé busca passar boa
imagem, participando como
patrocinador de programa de

Por desejar
investir mais no
Brasil, Nestlé
compra a Garoto

3.Nestlé estara contribuindo
para o programa “Fome
Zero” do governo de Lula.

7.Nestle outlines marketing
strategy for 2003: advertise
also in Globo TV network.

grande repercussio....

...8 comunicar mais via rede
TV importante

Se a aquisigéo da Garoto pode prejudicar
consumidor, isto ndo iria contra seu esfor¢o
de passar boa imagem (fome zero) e
comunicar bem ao povo brasileiro (tv) ?

2.Governo quer impor
restricdes para a aprovacgéo da
fusédo da Nestlé com a Garoto.

Govemo tenta impor restri¢des, por
isto a demora na aprovagéo

6.Nestlé acredita que o Cade
(Conselho Administrativo de Direito
Econdmico) aprovara compra da
Garoto em dois meses.

4.Compra da Garoto
pela Nestlé pode
prejudicar consumidor.

Figura 4: PUZZLE — Representacao Grdfica da Sessdo de Criagdo de Sentido
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A partir dessa representacdo ¢ dos comentarios que surgiram durante a sessdo, definiram-se as
seguintes questdes ou agdes a serem efetuadas: Por que a compra da Garoto prejudicaria o
consumidor? Aumento de pregos? Quais as restricdes impostas pelo governo? Onde serdo instaladas
as novas fabricas? Ha preferéncia de regido? A Pan estd em dificuldades? Existe interesse em ser
comprada pela Nestlé? Existem outras empresas passiveis de serem compradas pela Nestlé?

Foram indicados encarregados para cada acdo ou questdo identificada, os quais deveriam, até¢ a
sessdo seguinte, coletar informagdes ou dados que pudessem responder aos questionamentos e

permitissem avangar.

6. EXPERIENCIAS E ALGUNS RESULTADOS OBTIDOS PELA APLICACAO DO
METODO EM EMPRESAS

[lustrada a aplicagdo de um caso utilizando o método, apresentar-se-3o a seguir alguns retornos de

experiéncias e resultados obtidos pela aplicacdo do método em 19 empresas francesas.

6.1. Metodologia adotada e método de coleta de dados

O método de coleta é a pesquisa ingénierique (CHANAL, LESCA e MARTINET, 1997), adotada em

casos de:

e identificacdo de problemas organizacionais concretos e de dificil assimilacdo pelos responsaveis
de empresas, pois sdo percebidos como complexos;

e implantacdo de um procedimento exploratério devido aos conhecimentos tedricos insuficientes,

visando induzir ensinos tedricos e praticos.

O objetivo ¢ produzir e articular novos conhecimentos a respeito dos mecanismos cognitivos
utilizados durante a explora¢do de informagdes do tipo sinais fracos. Isso conduz a busca de um
ponto de vista de validagdo externa que, por um lado, avalia se os mecanismos cognitivos propostos
(reagrupamento e relacionamentos de informagdes) sdo uteis aos dirigentes para que eles possam
explorar melhor sinais fracos e, por outro lado, avalia o progresso realizado em relagdo a
compreensao dos processos cognitivos dos individuos durante o tratamento de sinais fracos.

A coleta de dados para validacdo do método foi baseada em uma série de entrevistas: abordagem
pouco estruturada, mas que utiliza uma “midia rica” no sentido proposto por Daft e Lengel (1986). A

complexidade da atividade de inteligéncia, associada a ambigiiidade da fase de exploracdo de sinais
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fracos, conduziu a privilegiar uma midia rica que possibilita feedback instantaneo e reformulagdo da
mensagem, caso Necessario.

O critério adotado para a selecdo de empresas ndo incidiu somente sobre aqueles classicamente
escolhidos, como o tamanho, o setor de atividade etc., mas esta relacionado ao grau de avanco da
empresa em sua atividade de Inteligéncia Estratégica Antecipativa Coletiva. Sobre essa base, dois
grupos de empresas podem ser determinados: aquele constituido de empresas que possuem atividade
de Inteligéncia Estratégica Antecipativa Coletiva bem formalizada e podem reagir ao método
proposto com experiéncia referencial; e aquele constituido por empresas que possuem atividade de
Inteligéncia Estratégica Antecipativa Coletiva pouco formalizada e encontram dificuldades para a
exploracgdo de sinais fracos.

Para validacdo do método, foram realizadas entrevistas com 28 praticantes de 19 empresas, utilizou-
se como suporte o guia de usuario do método, ilustrado com representacdes construidas pelo
pesquisador e baseadas em casos reais. Cada pessoa interrogada foi apresentada ao método e as suas
diferentes etapas, assim como aos exemplos de representacdes graficas. Cada entrevistado podia
intervir a qualquer momento e cada reagdo foi detalhadamente registrada. A duragdo das entrevistas
foi, em média, de uma hora, mas variou de meia a trés horas. A amostra das pessoas interrogadas foi
composta principalmente por diretores de empresas (12 pessoas) e diretores de marketing (9 pessoas).
Os outros entrevistados pertencem as fungdes de pesquisa e desenvolvimento (P&D) (3 pessoas),
documentagdo (2 pessoas) e controle de gestdo (2 pessoas). As reagdes dos praticantes serdo

retomadas no proximo item, em que sao apresentados os resultados obtidos.

6.2. Primeiros resultados

6.2.1. Um agrupamento por categorias tematicas

Todos os praticantes interrogados ficaram satisfeitos com a fase de reagrupamento de informagdes
proposta no método. Eles estimam, particularmente, que essa etapa corresponde em trés pontos a sua
loégica de raciocinio, ao que eles ja faziam espontaneamente quando exploravam informagdes de
carater estratégico sem o uso de métodos formalizados. Esse resultado confirma os trabalhos de
McKenney e Keen (1974), Taggart e Robey (1981), Weber (1984) e Hurst, Rush e Roderick (1989).
Segundo esses autores, os individuos comecam a explorar informacdes reagrupando-as. Os critérios
propostos parecem ter sido integrados naturalmente, alguns deles sendo descritos como evidentes.

Por outro lado, certas empresas dizem ja utilizar esses critérios para explorar suas informagdes. Pode-

se ilustrar com o exemplo concreto de uma multinacional que implantou ha seis anos um método de
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Inteligéncia Estratégica Antecipativa Coletiva no qual um reagrupamento de informagdes por
identidade é preconizado.

Além disso, parece que os individuos tém propensao a reagrupar suas informagdes estratégicas em
categorias tematicas ou em torno de uma idéia. Isso vem reforgar os trabalhos de Rosch (1978),
Behling, Guilford e Tolliver (1980) e Shetzer (1993), mostrando que os individuos t€ém tendéncia a
reagrupar as informagdes em categorias voluntariamente simples e aproximativas.

Enfim, conforme estudo de Dutton e Jackson (1987), o reagrupamento de informagdes teria como
conseqiiéncia a reducdo da complexidade das informagdes coletadas e, nesse caso, limita a
complexidade percebida da tarefa de exploracdo das informagdes. Isso permite aos individuos
abordar as informacdes num primeiro momento por meio de um mecanismo simples e
voluntariamente impreciso, respeitando assim a ambigiliidade e a incerteza, caracteristicas dos sinais

fracos.

6.2.2. A relagdo entre informagdes € percebida como uma atividade dificil

Os diferentes interlocutores consideram a relagdo entre informagdes uma atividade interessante e

indispensavel.

e  “A relacdo feita via /inks permite validar as informagoes. Isto permite medir sua confiabilidade e
nos fornece uma certa visdo das informagdes: por exemplo, se diversas informacdes se
confirmam, podemos dizer que as informagdes sdo relativamente confidveis e a decisdo
conseqiientemente tomada a partir disso serd igualmente mais confiavel.” (Responsavel pela

Area de Marketing — PME de cosméticos).

e “Sem a nogdo de /ink, adicionam-se as informag¢Oes umas sobre as outras, mas sem estabelecer
uma ligacdo entre elas. A materializagdo dos /inks entre as informacdes obriga a questionar sua

relacdo e também a ndo esquecer, o que ocorria freqiientemente.” (Responsavel pela Area de

P&D - PME)

e “A tabela de links é muito interessante: futuramente, quando tivermos que retomar o assunto,
isso evita que tenhamos de refazer o raciocinio.” (Presidente Diretor Geral — empresa do setor de

bens de consumo)
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Contudo, paralelamente, a tarefa ¢ percebida como dificil de ser implantada. Esses ensinamentos vao
de encontro aos estudos defendidos por autores como Huff (1990) e Fiol e Huft (1992), para quem a
relacdo das informagdes, especialmente pelo link causal, é uma atividade especialmente simples,
mesmo em casos de problemas complexos.

O desvio constatado pode ser explicado da seguinte forma: os autores citados detiveram-se no estudo
de representagdes como mapas causais, sobre os quais um unico tipo de /ink pode ser utilizado. Por
outro lado, em relagdo ao método aqui proposto € necessario insistir sobre a importancia de
relacionar os sinais fracos com /inks de naturezas diferentes, se ndo for possivel utilizar somente o
link causal. Propde-se aos usudrios a escolha entre diversas logicas de raciocinio, as quais
correspondem /inks de naturezas diferentes.

E certamente nesse nivel que se situa a origem da complexidade percebida, pois, se desejam gerar
representagdes ricas de sentido, os praticantes devem construir essa riqueza utilizando /inks diversos,
escolhendo, de forma exploratéria, o link que lThes parega mais adaptado. E possivel que, de fato, dois
links de naturezas diferentes possam convir para associar duas informagdes, de acordo com a

interpretagdo que se fizer delas.

6.2.3. O uso do /ink causal ¢ raramente justificado

A partir das observagoes realizadas, evidencia-se que o /ink de causalidade é o mais utilizado ou mais
bem reconhecido. Os resultados obtidos vém reforcar em parte certas conclusdes de pesquisas
realizadas por Huff (1990), para quem o /ink de causalidade ¢ o mais utilizado por individuos para a
formalizagdo de sua logica de raciocinio.

Entretanto, esse resultado, aplicado as especificidades do dominio da Inteligéncia Estratégica
Antecipativa Coletiva e da exploragdo de sinais fracos, apresenta um paradoxo: o uso do /ink de
causalidade supde que o problema esteja praticamente resolvido inicialmente, pois exige ter a
disposi¢dao o conjunto de informagdes chamadas a constituir a cadeia causal. Ora, é raro ocorrer o
caso em que se possui, durante o tratamento das informagdes geradas pela atividade de Inteligéncia
Estratégica Antecipativa Coletiva, todo o conjunto de informagdes, pois, além de jamais se dispor da
totalidade das informagdes, o tratamento dos sinais fracos caracteriza-se por uma incompletude
constante de dados. Além disso, trata-se com informacgdes fragmentadas, situacdo em que € possivel
ter uma causa sem conseqiiéncia e, inversamente, uma conseqiiéncia sem causa.

As relacdes de causalidade, e através delas os mapas aos quais pertencem, sio um ideal a atingir. E o
conhecimento das causas e efeitos de cada um dos elementos observados que permite uma construcao

significativa do ambiente. De fato, pode-se dizer que o /ink de causalidade ¢ sem duvida utilizado



23

sem justificativa valida, sem uma relacdo objetivamente fundada de causa e efeito entre as
informacdes.

Esse resultado reforga a idéia expressa por Tversky e Kahneman (1982) nas pesquisas a respeito de
viés cognitivo. Os autores evidenciaram que certos individuos buscam antes de tudo identificar
raciocinios conhecidos (do tipo causa e efeito), cujas validacdes ja foram realizadas. Eles sdo mais
reticentes para usar novos raciocinios (pesquisa de contradi¢des e confirmagdes), que fazem intervir
processos cognitivos ndo-habituais, pois eles os percebem como de dificil implantacdo. Esse tipo de
viés conduzido durante a exploracdo de sinais fracos possui representacdes graficas pobres em
sentido. Pode-se, entretanto, formular a hipétese de que, a partir de diversos usos do método, o
fendmeno de aprendizagem devera conduzir os individuos a uma utilizacdo mais justificada do /ink

causal. Esse aspecto sera validado em pesquisas futuras.

6.2.4. Uma prioridade conferida a confiabilidade de informacodes

Diversos praticantes comprovaram a importancia de considerar o grau de confiabilidade das

informagdes, o que ndo ¢ explicitamente solicitado no método.

[P

e “O que me incomoda no método ¢ que em nenhum momento vocés fazem referéncia

o

confiabilidade das informacoes em relacdo a fonte de onde foram selecionadas. Essa nocédo
importante, pois permite uma medida da pertinéncia da representacdo, a fim de ter confianga na

decisdo.” (Responsavel pela Area de P&D — PMI).

e “Seu método ndo considera o grau de confiabilidade de informac¢des. Em funcdo da
confiabilidade, ha informagdes de diferentes niveis. Por exemplo, na maioria das vezes, as
informagdes da imprensa sdo poucos confiaveis. Devem-se privilegiar as fontes de informagao
mais proximas dos atores-alvo. Na maioria das vezes, as informagdes ndo sdo convergentes pois
existe divergéncia de interesses. Devem-se organizar as informagdes em fun¢do de sua fonte e
atribuir-lhes uma ponderagdo em relacdo a sua origem. A visualizacdo de diferentes fontes de
informagao permitira identificar divergéncias de interesse e lobbying.” (Presidente Diretor Geral

— Sociedade de servigos em informatica).

De acordo com os praticantes, ¢ preciso conhecer permanentemente a data de coleta, a fonte ¢ o
emissor da informagdo, a fim de determinar qual credibilidade lhe atribuir. Eles evidenciam a

importancia de “posicionar cada informag@o em relagdo a um critério de confiabilidade”.
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Esse resultado contradiz as constatagdes efetuadas por Hogarth (1980) que, ao estudar o viés
cognitivo dos individuos, observou e lamentou que o grau de confiabilidade das informagoes seja rara
e insuficientemente considerado pelos individuos.

E possivel que essa falta de convergéncia entre os resultados encontre uma explicagio nas
caracteristicas muito particulares das informagdes de tipo sinal fraco, que foram definidas como
informacdes fragmentadas, ambiguas, incertas, incompletas e de diferentes fontes (LESCA, 2001;
CARON-FASAN, 2001). Sua natureza muito pouco habitual incita os praticantes a redobrar sua
prudéncia. Trata-se especificamente de poder determinar a existéncia de informacdes falsas, emitidas

deliberadamente por um ator do ambiente com o objetivo de indugdo ao erro.

6.2.5. Representagdes globais e holisticas das informacdes

De acordo com Mintzberg, Raisinghani e Theoret (1976), as diferentes reagdes registradas permitem
concluir que existe propensdo dos praticantes para privilegiar uma visdo global e holistica das
informacdes.

Na realidade, a maioria das pessoas que participou deste estudo aprecia o aspecto visual das
representagdes. Essas pessoas mostram com clareza que o interesse do método esta particularmente
ligado ao fato de que ele conduz a representagdes graficas em um unico e mesmo suporte que pode
ser rapida e facilmente lido.

Da mesma maneira, ¢ consensual a constatacdo de que todos os elementos do método favorecem a
visualiza¢do de informacdes de forma global e holistica. Os praticantes apreciam em particular a
forma grafica dos /inks e evidenciam a necessidade de qualificé-los por meio de curtas explicagoes,
se necessario.

Nessa mesma linha, eles preconizam a utilizagdo simbolica de cores para distinguir mais facilmente
os diferentes tipos de informagdes presentes nos esquemas. Enfim, eles propdem a insercdo, logo
abaixo do esquema, de ag¢des a empreender, permitindo assim resumir as conclusdes emitidas a partir
do esquema criado.

Durante a exploragdo individual de sinais fracos, os individuos teriam, entdo, tendéncia a privilegiar
uma construgdo holistica de suas informagdes. Entretanto, devido ao fraco nimero de empresas
consideradas neste estudo, esse conhecimento possui somente — e isso de acordo os resultados aqui
obtidos — o status de hipotese. Novas pesquisas devem ser realizadas a fim de avaliar especificamente
se, durante um processo coletivo, os praticantes privilegiam uma representagdo holistica dos sinais

fracos analisados.
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6.2.6. Os dirigentes e a natureza dos sinais fracos

Certos dirigentes, quando questionados, pensam que a construcdo de representagdes deve privilegiar
o uso de informagdes preferencialmente estaveis e pouco evolutivas, isso se ndo se desejar tornar tais
representagdes obsoletas rapidamente. O método ndo seria, entdo, mais util para a representagdo de
sinais fracos evolutivos com duragdo de vida limitada, mas para informagdes estratégicas de médio
prazo.

Essa reacdo ¢, na realidade, sintomatica das dificuldades dos praticantes em conduzir uma
inteligéncia estratégica antecipativa. Pouco habituados a usar informagdes de carater antecipativo,
cuja duracdo de vida ¢ limitada, eles escondem-se atras de informagdes mais estaveis e muito mais
faceis de analisar. Ora, a atividade de Inteligéncia Estratégica Antecipativa Coletiva implica a
consideragdo de sinais fracos, 0os quais permitem antever eventos que estdo nascendo. Ela supde a
coleta e a exploragdo de informagdes pouco significativas e em constante evolucdo a fim de detectar
ameagas ¢ oportunidades.

O método aqui proposto encontra-se, assim, limitado no seu uso pela atitude dos praticantes que
privilegiam informagdes relativamente estaveis. Esse resultado reforga as constatagdes efetuadas por
Ansoff (1975) e Lesca (1994), que evidenciaram que os dirigentes tém dificuldade em aceitar uma
abordagem ligada as informagdes antecipativas do tipo sinal fraco e freqlientemente baseiam suas
analises em sinais fortes, ou até mesmo em informagdes retrospectivas. As empresas tendem a
esperar que a informacdo que possuem seja suficientemente completa para permitir uma resposta
decisiva, buscando antes de mais nada basear suas analises em sinais fortes, que sdo informagdes cuja
visibilidade ¢ forte e o significado evidente (LESCA, N., 2003).

O método proposto no quadro desta pesquisa ndo conseguiu converter os praticantes a abordagem por

meio sinais fracos. Duas explicacdes podem ser explicitadas:

e Certos praticantes revelam o carater excessivamente subjetivo do método e lamentam que os
resultados obtidos ndo se apdiem em algum raciocinio cientificamente provado. As sinteses
visuais construidas representam somente uma interpretacdo de informagdes por seu construtor. O
resultado obtido ¢ somente uma forma, dentre tantas outras, de agenciar as informagdes entre
elas, e ndo ¢ possivel afirmar que exista uma representacdo mais justa que outra. Nessas
condicdes, a no¢do de subjetividade € real, porque cada resultado ¢ proprio ao seu autor. Viria
essa observacdo questionar a idéia de uma fase de construcdo de sentido durante a exploracao

das informacdes de Inteligéncia Estratégica Antecipativa Coletiva? Parece mais verdadeiro
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afirmar que, em face da complexidade percebida da tarefa, os praticantes buscam contornar o

problema e assegurar-se por meio da opcao por atalhos e vieses cognitivos.

¢ Qutros praticantes consideram o método como dificilmente utilizavel, pois sua empresa nao esta
suficientemente avangada na elaboracdo e na realizagdo de sua Inteligéncia Estratégica
Antecipativa Coletiva, ou seja, tal atividade ndo esta suficientemente estruturada no inicio da
fase de exploragdo de informagdes para que o método seja realmente aplicavel. Evoca-se aqui
uma condicdo organizacional de uso do método. Desejando explorar suas informagdes, uma
empresa deve interrogar-se a respeito das fases iniciais, como a especificagdo do alvo, a selecao

e a coleta de informacdes, e assim efetuar um trabalho de formalizagado primordial.

7. CONCLUSAO

As observagdes realizadas autorizam concluir, de acordo com os praticantes, que o método permite
uma forma natural de trabalhar. Os praticantes consultados véem nessa ferramenta um procedimento
logico e claro, usado de forma intuitiva, mas sem que isso tenha sido formalizado.

A abordagem cognitiva da exploracdo de sinais fracos proposta neste artigo permite a construcao de
uma ferramenta util a area de sistemas de informacdo e particularmente a Inteligéncia Estratégica
Antecipativa Coletiva. Isso confirma a esperanca de diversos pesquisadores que consideram a
abordagem cognitiva como detentora de desenvolvimentos concretos suscetiveis de gerar novas
ferramentas, solucdes e aplicacodes ligadas a pratica da arte sutil e ambigua da estratégia.

A abordagem cognitiva, situada no referencial da pesquisa-acdo, possibilita efetuar uma transferéncia
de conhecimentos da pesquisa ndo s6 em dire¢@o a pratica empresarial, mas também na dire¢do dos
pesquisadores. De fato, a aplicagdo do modelo na pratica permite confrontar conhecimentos tedricos
a realidade e as experiéncias praticas decorrentes permitem rever e ajustar os conceitos utilizados
para a constru¢do do método de auxilio a exploragdo de sinais fracos. Os ensinamentos resultantes da
pratica contribuem para a melhor compreensdo dos processos cognitivos utilizados pelos dirigentes
para construir seu ambiente e formular seus problemas; além disso, eles propdem, em retorno, ajuda
ao processo de tomada de decisdo em adequagdo com a sua forma de raciocinar.

A abordagem cognitiva contribui, assim, para ir além dos conhecimentos sobre o processo de tomada
de decisdo e a racionalidade limitada do decisor, para considera-lo como um sujeito cognitivo que
deve ser estudado com o objetivo de enunciar conhecimentos a respeito de seus processos cognitivos

e de ajuda-lo a suporta-los.
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Enfim, ¢ importante assinalar que os resultados obtidos sdo validos somente para os processos
cognitivos individuais, estando assim limitados na sua aplicagdo (eles sdo igualmente limitados pelo
fato de o estudo exploratdrio ter sido conduzido junto a uma pequena quantidade de empresas). A
abordagem cognitiva, assim como foi apresentada, permite melhorar a compreensdo dos processos
cognitivos individuais durante a exploragdo de sinais fracos. Contudo, evidencia-se o interesse de um
tratamento coletivo de informagdes de carater estratégico. E necessario precisar, também, que a
abordagem cognitiva da estratégia ainda ndo esclareceu a questdo da passagem do nivel individual
para o nivel coletivo. As futuras pesquisas relacionadas a exploracao de sinais fracos deverdo tentar
compreender melhor qual ¢ a parte dos processos individuais e qual € a dos coletivos na criagdo de
representacdes em grupo, visando continuar a propor métodos adequados a maneira de operar dos

praticantes. Pesquisas paralelas ja foram realizadas (LESCA e CHOKRON, 2002).
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ABSTRACT: The survival of a company depends on, in part, its capacity to anticipate the changes
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company must be capable to collect, to storage and, over all, to analyse information on its economic
environment. The implantation of the process of collective, anticipative and strategic intelligence for
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between the performance of a company and its capacity to organize a process of business-oriented
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