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RESUMO

A Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva (IEAc) ¢ uma ferramenta inovadora que pode apoiar o
processo decisorio estratégico. O objetivo deste artigo ¢ desenvolver, como processo de aprendizagem, a
aplicacdo da IEAc para identificar e analisar suas vantagens e dificuldades como técnica para a inovagdo do
processo decisorio. Este estudo foi realizado a partir de informacdes publicas e secundérias de uma empresa
brasileira do segmento de cosméticos e de higiene e limpeza pessoal (Empresa Alfa), somadas as
informag¢des do respectivo setor econdomico, concorrentes, mercado consumidor, etc. A pesquisa se
caracteriza como qualitativa, exploratoria e interpretativa. Entre os resultados desta experiéncia de
aprendizagem, deve-se assinalar, principalmente, que ela promove um processo de interpretacdo coletiva de
informacdes ndo estruturadas, que permite identificar oportunidades e ameacas, além de agir
antecipadamente, inovando processos e estratégias; exige trabalho em equipe, bem como o conhecimento
sistémico e holistico da organizacdo e do seu ambiente; instiga a atitude proativa e desenvolve a capacidade
cognitiva, afetiva e social dos analistas.

Palavras-chave: Inteligéncia Antecipativa, Informagdes Nao Estruturadas,Tomada de Decisdo, Estratégia,
Aprendizagem, Inovagao.
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APPLICATION OF ANTICIPATIVE AND COLLECTIVE STRATEGIC INTELLIGENCE:
INNOVATION OF THE STRATEGIC DECISION-MAKING BASED ON LEARNING AND
CREATION OF SENSE

ABSTRACT

The Anticipative and Collective Strategic Intelligence (ACSI) is an innovative tool for strategic decision-
making. The aim of this paper is to develop the application of ACSI as a learning process, in order to
identify and analyze its advantages and difficulties as a technique for innovation in decision-making. The
study was conducted from public and secondary information of a cosmetic and toiletry Brazilian company
(Alfa), plus some information of its economic sector, of competitors and of consumer markets, among others.
The research is characterized as qualitative, exploratory and interpretive. One of the results of this learning
experience is that, mainly, it promotes a process of collective interpretation of unstructured information,
able to identify opportunities and threats, also allowing decision-makers to act in advance, innovating
processes and strategies, it requires teamwork as well as systemic and holistic knowledge of the
organization and its environment, and it instigates the proactive attitude and develops the cognitive,
affective and social ability of the analysts.

Key words: Anticipative Intelligence, Non-Structured Information, Decision Making, Strategy, Learning,
Innovation.

APLICACION DE INTELIGENCIA ESTRATEGICA ANTICIPATIVA Y COLECTIVA: INNO VANDO
LA TOMADA DE DECISION ESTRATEGICA A PARTIR DEL APRENDIZAJE Y CREACION DE
SENTIDO

RESUMEN

La Inteligencia Estratégica Anticipativa y Colectiva (IEAc) es una herramienta innovadora que puede
apoyar el proceso decisorio estratégico. El objetivo de este articulo es desarrollar, como proceso de
aprendizaje, la aplicacion de la IEAc para identificar y analizar sus ventajas y dificultades como técnica
para la innovacion del proceso decisorio. Este estudio se realizo a partir de informaciones publicas y
secundarias de una empresa brasileria del segmento de cosméticos y de higiene y limpieza personal
(Empresa Alfa), sumadas a las informaciones del respectivo sector economico, competidores, mercado
consumidor, etc. La investigacion se caracteriza como cualitativa, exploratoria e interpretativa. Entre el
resultado de esta experiencia de aprendizaje, se debe sefialar, principalmente, que ella promueve un proceso
de interpretacion colectiva de informaciones no estructuradas, que permite identificar oportunidades y
amenazas, ademdas de actuar anticipadamente, innovando procesos y estrategias; exige trabajo en equipo,
como también el conocimiento sistémico y holistico de la organizacion y de su ambiente, instiga la actitud
proactiva y desarrolla la capacidad cognitiva, afectiva y social de los analistas.

Palabras-llave: Inteligencia Anticipativa, Informaciones No Estructuradas, Tomada de Decision, Estrategia,
Aprendizaje, Innovacion.
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Aplicagdo de inteligéncia estratégica antecipativa e coletiva: inovando a tomada de decisdo estratégica

a partir da aprendizagem e criacdo de sentido

1.INTRODUCAO: A TOMADA DECISAO
MEDIANTE A INTERPRETACAO E A
CRIACAO DE SENTIDO

Na tomada de decisdo estratégica, os
tomadores de decisdo utilizam, frequentemente, a
arbitrariedade, com base em sua experiéncia,
percepg¢ao e intui¢do, em vez de fazer uso de uma
técnica que pode ser aprimorada com o
treinamento sistematico do pensamento (SIMON,
1972). Com isso, aumenta a incerteza na tomada
de decisdo porque esta se posiciona como reativa
a fatos passados e quase ndo utiliza informagoes
prospectivas, também  denominadas  “nao
estruturadas”. Para ampliar o uso de informacgdes
ndo estruturadas, para que a tomada de decisdo se
torne mais proativa, ¢ necessario desenvolver a
interpretacdo e a criacao de sentido.

A interpretagao compreende 0
desenvolvimento de modelos de compreensao, de
descoberta de significados, de elaboragdao de
esquemas conceituais pelos decisores e de criagdo
de significados (CHOO, 2003). Segundo Abib
(2010), o processo de construcao da interpretagao
pode ser influenciado pela natureza da resposta
procurada, pelas caracteristicas do ambiente
organizacional, pela experiéncia prévia do
questionador e pelo método usado para adquiri-la.
Para Daft e Weick (2005), as organizacdes sdo
sistemas sociais abertos que interagem e buscam
desenvolver mecanismos para processar as
informagdes, com o proposito de detectar
tendéncias, eventos, ameacas e oportunidades
relevantes para a sobrevivéncia organizacional.
Assim, a acdo ativa promove um processo social
em que os decisores pensam na agdo tomada pelo
agente que divulgou a informagdo, fazendo a
criacao de sentido (WEICK, 1995).

March e Olsen (1976) analisaram a criagdo de
sentido como parte do aprendizado experimental,
no qual individuo e organizagao dao significado a
sua experiéncia e modificam seu comportamento
de acordo com suas interpretacdes. Assim, o elo
entre a tomada de decisdo estratégica e a
interpretagdo ¢ o processo de aprendizagem
(CHAPUS; LESCA; RAYMOND, 1999). Por sua
vez, a aprendizagem organizacional contempla a
coletividlade (CARON-FASAN; FARASTIER,
2003), sendo a coletividade, segundo Lesca
(2003), um dos principais pressupostos da

Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva
(IEAc). Com base nesses autores, compreende-se
a inteligéncia coletiva como um sistema de
informacdo constituido por pessoas que se
colocam em situagdo de perceber novos eventos
pertinentes (inovacdes, oportunidades, ameagas,
entre outros), ligados ao contexto, ao negdcio, ao
produto ou servico da empresa, adaptando-os ou
transformando-os em atividades gerenciais, para
que possam ser inseridos, de maneira antecipativa
e propectiva, no ambiente interno da organizagao.

E sobre essa égide que a IEAc pode ser
considerada uma ferramenta inovadora no
processo decisorio estratégico. O processo de
inteligéncia, a partir de um conjunto de
informagdes ndo estruturadas, cria sentido
(LESCA, 2002; CARON-FASAN, 1997), visando
antecipar a tomada de decisdo, sem esperar por
uma demanda, pois se trata de um sistema de
monitoramento do ambiente cujos participantes
estdo em um processo continuo de aprendizagem
e compartilhamento de visdes. Lesca (2003)
define a IEAc como um sistema de informacao
que, ao invés de “ informar a decisdo” (a intengdo
de decisdo precede a busca da informagao), opta,
preferencialmente, por “decidir a partir de uma
informacao” (a atencdo a informagdo precede a
decisdo e ¢é a partir de sua percepgdo que
questionamentos serdo realizados). Assim, a
analise de um problema se d4 de modo amplo e
aberto (FREITAS; QUINTANILLA,;
NOGUEIRA, 2004), possibilitando que a
criatividade, a subjetividade e a inovacgdo
predominem no processo de decisdo estratégica,
em substituicdo a arbitrariedade.

De acordo com March ¢ Simon (1979), a
criacdo de sentido ¢ uma das maneiras de inovar
0s processos € as estratégias organizacionais, de
solucionar problemas, uma vez que a cognicdo (a
inteligéncia) é um repositorio de possiveis
solugdes aprendidas em experiéncias passadas,
que o individuo recupera quando uma situagdo
similar emerge. Ademais, os autores comentam
que o processo de solucdo de problemas e de
tomada de decisdes em uma organizagdo ¢
coletivo. Sobre a aprendizagem, Orangel (2002)
afirma que ¢ um processo de mudanca de
comportamento, obtido através da experiéncia
construida por fatores emocionais, neurologicos,
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relacionais e ambientais; € o resultado da
interacdo entre estruturas mentais ¢ o meio
ambiente. Quando se compartilha a aprendizagem,
ela se torna generativa, isto ¢é, expande a
possibilidade de criagdo, de sistematizacao
(SENGE, 2010) e de inovacao.

Diante desse contexto, surge a seguinte
questdo: como desenvolver a aprendizagem e a
criacdo de sentido no processo de tomada de
decisdo estratégica? Assim, o objetivo deste artigo
¢ desenvolver, como processo de aprendizagem, a
aplica¢do da IEAc, a fim de identificar e analisar
suas vantagens e dificuldades como técnica para a
inovagao do processo decisorio.

Para atender a esse objetivo, este estudo de
campo, de natureza qualitativa, foi realizado a
partir de informagdes publicas e secundarias de
uma empresa brasileira do segmento de
cosméticos e de higiene e limpeza pessoal
(Empresa Alfa), bem como do respectivo setor
econdmico, concorrentes, mercado consumidor,
etc. Desse modo, este estudo se caracterizou como
exploratorio, interpretativo e qualitativo.

A relevancia da pesquisa decorre (conforme
Ferreira e Janissek-Muniz, 2013) do fato de que a
IEAc (i) é pouco conhecida no Brasil; (ii)
desenvolve o processo decisorio a partir da
antecipacdo de oportunidades e ameagas,
inovando processos e estratégias organizacionais;
(iii) considera o tomador de decisdo como um
agente administrativo com racionalidade limitada,
inserido em um ambiente complexo e ambiguo, e
a tomada de decisdo como uma acgdo coletiva,
resultado do compartilhamento da aprendizagem
individual; e (iv) contribui para a disseminacao da
aplicagdo da técnica no Brasil, apresentando os
relatos da aprendizagem do uso dessa técnica,
bem como as vantagens, limites e dificuldades
encontradas, com o proposito de alertar para os
fatores criticos desse método.

O artigo estd estruturado em seis segoes,
incluindo esta introducdo. A segunda secdo
apresenta a tomada de decisdo e as etapas do
processo decisério. Em seguida, elucidam-se as
bases do processo de IEAc e os mecanismos para
sua aplicacdo (se¢do 3). A quarta se¢do explica o
enquadramento metodologico. Na quinta segdo,
sdo apresentados e discutidos os principais
resultados obtidos pela adogdo da IEAc como
ferramenta inovadora do processo de tomada de

decisdo estratégica. A sexta secdo expde as
consideragdes finais.

2. A TOMADA DE DECISAO EM AMBIENTE
INCERTO

Conforme Vianna e Almeida (2009), ¢ preciso
distinguir dois tipos fundamentais de decisdo: as
que devem ser tomadas sob condi¢des de certeza e
as que sdo tomadas sob condi¢des de incerteza. A
tomada de decisdo estratégica se caracteriza por
ser efetuada, muitas vezes, em condi¢des de
incerteza (LESCA, 2003), quando os tomadores
de decisdo se utilizam mais de sua experiéncia,
percepcao e intuicdo, do que de uma técnica
sistematica de pensamento. Esta incerteza,
conforme Viana e Almeida (2009) e¢ Simon
(1972), esta relacionada com a impossibilidade de
controlar as variaveis que interferem na decisgo.

Na tentativa de melhor conduzir as decisoes,
diante da constante necessidade de adaptagdo as
condi¢des de incerteza do ambiente, os gestores
acabam se apoiando, em escala que varia em
funcdo do grau de autonomia e flexibilidade
gerencial, nas informagdes e opinides de valor
disponibilizadas pelo ambiente (JANISSEK-
MUNIZ; LESCA; FREITAS, 2011). Com efeito,
¢ condigdo essencial para a tomada de decisdo
estratégica conhecer o ambiente e aceitar seu nivel
de incerteza (DUNCAN, 1972; BOYD; FULK,
1996).

O processo de tomada de decisdo sob
condi¢ao de incerteza foi amplamente estudado,
de acordo com diferentes perspectivas. Autores
como Russo e Schoemaker (1993) e Hammond,
Keeney e Raiffa (1999) estudaram as etapas do
processo decisorio e as armadilhas nele
envolvidas, enquanto outros, como Godet (1993) e
Lesca (2003), propoem metodologias para a
interpretagdo do ambiente com vistas na
elaboragdo de cenarios futuros. Todavia, a maior
parte desses autores utilizou-se do estudo de
Simon (1972), segundo o qual o processo
decisorio envolve as seguintes etapas: (i) a coleta
de dados para a analise do ambiente ¢ a
identificacdo das oportunidades ¢ ameagas; (ii) a
criagdo, compreendida pelo desenvolvimento e
analise dos possiveis cursos de agdo, ou,
simplesmente, a estrutura¢do da decisdo; (iii) a
escolha de uma determinada agdo entre as
disponiveis. Nesse sentido, a tomada de decisao
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pode estar relacionada com a criacdo de sentido
(sensemaking) de  Weick  (1995), cuja
epistemologia esta calcada no interpretativismo.

O processo decisério estratégico, sob a
perspectiva do sensemaking, ¢ composto também
de trés fases, conforme Daft e Weick (2005): a
varredura  (levantamento de dados), que
compreende o monitoramento do ambiente ¢ a
obtencdo de dados; a interpretagdo, que atribui
significado  aos dados por meio do
compartilhamento das percepg¢des ¢ dos mapas
cognitivos; e a aprendizagem (a agdo),
compreendida pela resposta ou acdo baseada na
interpretacdo — a tomada de decisdo.

Percebe-se a importancia do monitoramento do
ambiente e sua influéncia na tomada de decisdo,
embora seja necessario atentar para vieses
envolvidos nesse processo, tais como: motivagao,
cognicao, satisfagdo de expectativas, seletividade,
percepcao, julgamento dos individuos, entre
outros. Hammond, Keeney e Raiffa (1999)
indicam algumas armadilhas psicoldgicas que
interferem no processo decisorio: necessidade de
confirmacdo das evidéncias, autoconfianga
exagerada, adivinhacao e prudéncia.
Considerando-se a diversidade de aspectos que
podem estar envolvidos em uma tomada de
decisdo, outra armadilha deve ser assinalada: a
influéncia mutua entre eventos relacionados
(JANISSEK-MUNIZ; LESCA; FREITAS, 2011).
Nesse sentido, a IEAc prevé, ao longo de todo seu
processo, um aprendizado coletivo, dado que a
analise de informagdes exige intervencdo de
varios membros da empresa, em razdo de suas
atividades, experiéncias e competéncias diversas
(LESCA; BLANCO, 1998; LESCA; CARON,
1996).

3. A INTELIGENCIA ESTRATEGICA
ANTECIPATIVA E COLETIVA (IEAc)

Quando se fala em Inteligéncia, devem-se
distinguir duas formas possiveis de monitorar o
ambiente para planejar o futuro: uma delas ¢ a
retrospec¢do, que consiste em acumular
informacdes passadas para identificar tendéncias,
de tal modo que se pode denomina-la previsdo; a
outra forma ¢é a prospeccdo, que consiste na
capacidade de coletar e analisar informagdes que
possam anunciar mudangas (oportunidades ou
ameacas) e antecipa-las (LESCA, 2003). A [EAc

utiliza-se da segunda forma, porque busca
identificar mudangas no ambiente socioeconémico
com o objetivo de aproveitar uma oportunidade,
evitar uma ameaga ou ainda se preparar a tempo
para enfrentar tal ameaga (JANISSEK-MUNIZ;
LESCA; FREITAS, 2011).

Nesse sentido, a IEAc deve ser utilizada nas
organizagcdes como uma pratica estratégica. No
Brasil, os conceitos a ela relacionados sado
“Inteligéncia Competitiva” ou “Monitoramento de
Ambiente”. Contudo, esses conceitos sdo
diferentes do conceito de  “Inteligéncia
Antecipativa”, porque a IEAc utiliza, fortemente,
a informa¢do antecipativa (sinais fracos ou
indicios  antecipativos), que ¢  obtida
especialmente pelo modo alerta ou também pelo
modo provocagdao (LESCA, 2003; JANISSEK-
MUNIZ, 2004; JANISSEK-MUNIZ; LESCA;
FREITAS, 2011). Entre as principais diferencas,
pode-se citar em especial o foco em informagio
externa, ndo estruturada e ndo disponivel a priori.

Conforme LESCA (2003:10), a IEAc:

[...] é um processo coletivo, pro-ativo e
continuo, pelo qual os membros da empresa
coletam (de forma voluntaria) e utilizam
informagdes pertinentes relativas ao seu
ambiente e as mudangas que podem nele
ocorrer, visando criar oportunidades de
negocios, inovar, adaptar-se (e mesmo
antecipar-se) a evolugdo do ambiente, evitar
surpresas estratégicas desagradaveis, e reduzir
riscos e incerteza em geral.

A ideia de coletivo concerne a experiéncia das
pessoas, aquilo que elas  vivenciaram,
considerando o voluntarismo e o interesse
comum. Considera igualmente o estilo cognitivo
das pessoas e suas capacidades. Assim, um
processo de IEAc envolve uma abordagem
proativa que exige engajamento dos membros da
empresa ¢ que busca, por meio de um exercicio
criativo, antever oportunidades no ambiente
externo a empresa, com base nas informagdes
antecipativas coletadas em fung¢do de um alvo
definido.

As informagdes antecipativas sao sinais fracos
(ANSOFF, 1975) ou indicios antecipativos
(JANISSEK-MUNIZ; LESCA; FREITAS, 2007).
Sdo assim denominadas porque, geralmente, estao
misturadas e disseminadas em um conjunto de
outras informagdes; sdo ndo esperadas, nao
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familiares e pouco repetitivas. Segundo Janissek-
Muniz, Lesca e Freitas (2011), podem consistir
em informagoes dispersas e de ocorréncia variada,
como frases, fotos, imagens, desenhos, pedagos de
artigos ou qualquer observacdo pronunciada por
alguém. Como s@o fragmentos, as pessoas
normalmente ndo as levam em conta, porém,
combinadas com outras informagdes (sinais
fracos), podem originar ideias ou percepgdes que
conduzam para uma ag¢do — a tomada de decisao.

Caron-Fasan e Janissek-Muniz (2004) afirmam
que informagdes estratégicas do tipo “sinal fraco”
diferem das informagdes habitualmente utilizadas
pela empresa, pois provém do exterior da
empresa, sao de natureza  prospectiva,
frequentemente sdo qualitativas e se tornam
rapidamente  obsoletas. Além  disso, tais
informagdes podem ser incertas, ambiguas,
imprecisas, informais, fragmentadas, incompletas
e pouco significativas (JANISSEK-MUNIZ;
LESCA; FREITAS, 2007), se analisadas

individualmente (CARVALHO NETO;
ALMEIDA, 2006). Em razao de sua aparente
pouca utilidade e da dificuldade em explora-las,
uma vez que diferem daquilo que os dirigentes
tém por habito realizar, Lesca (2003) propds um
comment-faire por meio da operacionalizacdo do
M¢étodo denominado Learning Environmental
SCAnning (L.E.SCAnning®), o qual busca,
mediante um conjunto de etapas, indicar um
caminho para a escuta prospectiva do ambiente.

3.1. A operacionaliza¢io da IEAc por meio do
Método L.E.SCAnning”

Realizar a IEAc ¢ um processo complexo,
continuo, coletivo, dinamico e evolutivo, que, ao
buscar um melhor conhecimento do ambiente
externo da organizacdo, requer que algumas
etapas sejam seguidas. E isso que propde o
Método L.E.SCAnning®, ilustrado na Figura 1.
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BASE DE CONHECIMENTO
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l,
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Perimetro do dispositivo

el AMBIENTE

Figura 1 — Método L.E.SCAnning®
Fonte: LESCA (2003).

O Método L.E.SCAnning® é composto de nove
etapas: dominio de aplicagdo, especificacdo de
alvo, coleta, selecao individual e coletiva, repasse
de informacdes, memoria, criagdo coletiva de
sentido, difusdo e animagao (LESCA, 2003).

O inicio do Método ¢ a escolha do dominio de
aplicacio, ou seja, a defini¢do do problema e do
escopo que sera estudado. Em seguida, tem-se a
etapa de especificagdo do alve, momento em que
se deve delimitar o foco sobre o qual se deseja
agir prioritariamente (CARON-FASAN;
JANISSEK-MUNIZ, 2004), sugerindo-se a equipe
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envolvida e as fontes de informac¢do. Na definicao
do alvo, identificam-se os atores que sdo
relevantes no ambiente de negodcios da empresa e
os assuntos (temas) que devem ser monitorados.
Os atores sdo, geralmente, os concorrentes, 0s
clientes, os fornecedores, os parceiros, 0s
investidores, os poderes publicos, entre outros,
sobre os quais se faz wuma séric de

questionamentos, para formar uma lista de temas
prioritarios (JANISSEK-MUNIZ; LESCA;
FREITAS, 2011). Assim, ¢ obtido um quadro de
atores e temas (a Matriz-Alvo), conforme mostra a
Figura 2.

ATORES

A3 A4

pA

T2

TEMAS

T1 %A%r
e

T3

Rat
#~

T4

*

Figura 2 —Matriz Alvo
Fonte: LESCA (2003).

A matriz-alvo facilita o desenvolvimento das
proximas etapas do Método, definindo os atores e
os temas que serao monitorados. Assim, segue-se
para a terceira etapa, a coleta de informacoes,
quando se buscam informacdes relativas ao alvo
identificado (Figura 2). Esta fase & proativa e os
captadores, individualmente, buscam, percebem,
escolhem ou provocam informagdes (selecao
individual). A coleta somente podera ser eficaz se
a fase de repasse de informagdes estiver
organizada. Esta fase possui o objetivo de

FICHA DE CAPTAGAO - EMPRESA X

CAPTADOR :

organizar a circulacdo de fluxos internos de
informacdo na empresa, assim como as
informagdes provenientes do ambiente externo
(JANISSEK-MUNIZ; LESCA; FREITAS, 2011).
Um aspecto importante, que deve ser observado
pela equipe envolvida (os captadores), ¢ a forma
pela qual sua percepcdo serd comunicada ou
divulgada. Para isso, uma maneira eficaz é prover
os envolvidos com Fichas de Captagdo (Figura 3),
nas quais devem ser registradas as informagdes
coletadas, para que sejam repassadas.

‘ DATA DA INFORMACGAO: |

‘ DATA DE COLETA: |

FONTE :

NATUREZA DA INFORMACAO H

Escrita/Internet /lornal, Oral...

ATOR :

TEMA :

INFORMACAO ( REPORTAGEM):

‘COMENTARIO (MOTIVO DA COLETA, O QUE CHAMOU ATENCAQ):

Figura 3 — Ficha de Captacao
Fonte: LESCA (2003).
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A seguir tem-se a selecdo coletiva de
informacgdes. Esta etapa consiste em reter, entre as
informagdes inicialmente coletadas de forma
individual (selecao individual), somente aquelas
potencialmente interessantes (JANISSEK-
MUNIZ; LESCA; FREITAS, 2011). A selecao
coletiva exige um método de trabalho e critérios
de sele¢do, para que sejam selecionadas apenas as
informacdes consideradas uteis. Para isso, ¢
essencial que a etapa seguinte, memdria, seja
realizada simultaneamente. A memoéria tem a
finalidade de servir de repositério de sinais fracos.
Complementarmente, Caron-Fasan e Janissek-
Muniz (2004) defendem que, a menos que se
proceda a implantagdo de um procedimento de
armazenamento de informagdes, que permita fazer
a criagdo coletiva de sentido e a divulgacao das
informagdes coletadas, o repasse de informacgdes
ficard incompleto, em razdo da defasagem nas
informagdes selecionadas.

Na etapa de criacdo coletiva de sentido,
processo-chave do Método L.E.SCAnning®, as
diferentes informagdes coletadas sdo organizadas
(metodologia puzzle) para uma analise coletiva,
com o objetivo de lhes atribuir sentido e gerar
valor agregado (CARON-FASAN; JANISSEK-
MUNIZ, 2004). Nesta ectapa, faz-se a
interpretagdo das informagdes por meio da
exploragdo dos sinais fracos, com o objetivo de
construir um significado da situacdo, ou seja,
cenarios representativos do ambiente analisado.
Dessa forma, o tomador de decisdo, em intera¢ao
com seu ambiente, cria sentido para uma situagdo
que inicialmente nd3o representava nada de
concreto. Seu trabalho consiste na formulacao de
uma possivel situagdo futura, com o objetivo de
identificar eventuais oportunidades ou ameagas.

Uma vez que criou o sentido coletivo para um
dado evento, cabe ao animador (responsavel pelo

desenvolvimento do Método L.E.SCAnning”)
realizar a etapa de difuséo, ou seja, difundir, por
meio da etapa memoria, as informagdes, bem
como o sentido criado para essas informagdes, aos
tomadores de decisdo, para que estes as utilizem.
Assim, desenvolver o Método L.E.SCAnning®
significa implementar um processo de coleta de
informagdes concentrando-se na percep¢do dos
sinais fracos, motivando as pessoas da empresa a
coleta-los, armazena-los e interpreta-los, buscando
obter vantagem competitiva.

3.2. Metodologia Puzzle: construindo cenarios
por meio do Método L.E.SCAnning”

Na etapa de criacdo coletiva de sentido do
Método L.E.SCAnning®, utiliza-se a elaboragio de
um puzzle (LESCA, 2003), que tem como
objetivo gerar hipdteses cuja validacdo permita
reduzir as incertezas e tomar decisdes. Para fazer
o puzzle (ou montar o quebra-cabega), € preciso
proceder a associa¢do das informagoes coletadas.
A priori, deve-se organiza-las nas fichas de
captagdo, para que se tornem acessiveis e sejam
de alguma forma arquivadas. Com isso, faz-se um
esforco de organizagdo e classificagdo das
informagdes, para extrair maior utilidade delas
(LESCA, 2003).

Uma vez catalogadas as informagdes em fichas
de captacdo, algumas etapas sdo sugeridas para a
constru¢do  do  puzzle (CARON-FASAN;
JANISSEK-MUNIZ, 2004), cuja sequéncia ¢
indicada na Figura 4: (a) reagrupar as
informacdes; (b) ligar as informagdes; (c) buscar a
ideia central; (d) gerar hipdteses, com base em
associacdes entre as informagdes; (e) definir agdes
a serem efetuadas e indicar encarregados; (f)
redigir a evolugdo das discussdes efetuadas pela
equipe durante a construgdo do puzzle.
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Abertura do dossié-alvo
(ele contém algumas informacdes)

-

Primeira Etapa
Constitucao de agrupamentos provisorios
Critérios de aprupamento por similitude

Proximidade ou analogia

L

Segunda Etapa
Criacéo de links no seio de cada agrupamento
Inicic de uma sintese visual
Critérios: link de causalidade, de confirmacédo, de
contradicdo, e de natureza hipotética

.

Terceira Etapa
Criacao de links entre os grupos
Construcdo de uma sintese visual global
Critérios: link de causalidade, de confirmacdo, de
contradicdo e de natureza hipotética

v

-

Quarta Etapa
Comentarios da sintese visual
Critérios: inserir comentarios e elaborar deducées,
hipdteses e conclusées

O constructo
realizado é
significativo?

Acdo Quinta Etapa

Criacao de outra sintese visual
a partir das mesmas informacoes

|

0O constructo
realizado é
significativo?

Figura 4 — Puzzle
Fonte: CARON-FASAN; JANISSEK-MUNIZ, 2004.

Concluidas as etapas da construcao do puzzle,
faz-se uma representagdo, indicando os
agrupamentos de informacdes, as ligagdes entre
elas, bem como as hipoteses geradas e as
sugestdes de acdes ou encaminhamentos futuros.

4. METODOLOGIA

Esta pesquisa se caracteriza como exploratoria,
interpretativa e qualitativa. Como esclarece Gil
(2012:27), as ‘“pesquisas exploratorias sdo
desenvolvidas com o objetivo de proporcionar
visdo geral, de tipo aproximativo, acerca de
determinado fato”. Nesse sentido, o autor defende
o uso dessa espécie de pesquisa em esferas
tematicas onde ndo haja conhecimento profundo e
exista dificuldade para definir hipdteses. Estudos
interpretativos ~ buscam  compreender  0s
fenomenos por meio dos significados que os
individuos atribuem a eles (KLEIN; MYERS,
1999), utilizando-se da fenomenologia e da
analise do discurso (VERGARA, 2005) para
analisar os dados coletados. Complementarmente,
a pesquisa qualitativa é uma abordagem na qual os
“pesquisadores estudam coisas em seus cenarios
naturais, tentando entender ou interpretar os
fendmenos em termos dos significados que as
pessoas a eles conferem” (DENZIN; LINCOLN,
2006:17).

Trata-se, ademais, de um estudo de campo.
Segundo Gil (2012), os estudos de campo tém
como escopo uma ou poucas unidades de andlise,
para que se possa aprofundar o levantamento dos
dados das varidveis em apreco, agucando sua
andlise. Desse modo, esta pesquisa foi realizada
na Empresa Alfa, uma empresa brasileira do
segmento de cosméticos e de higiene e limpeza
pessoal. A pesquisa foi operacionalizada a partir
da coleta de informagdes publicas e secundarias
da empresa, bem como informagdes do respectivo
setor  econdmico,  concorrentes,  mercado
consumidor, etc., relativas ao ano de 2009. Os
principais meios de coletas foram: internet,
artigos, revista, jornais e periodicos.

Por fim, esta pesquisa teve como base a
aplicagio do Meétodo L.E.SCAnning®, ja
apresentado. A ferramenta utilizada para a coleta,
organizagdo e analise das informagoes foi a ficha
de captagdo (Figura 3). A coleta de informagdes
foi realizada pelos membros da equipe de
captadores, composta de quatro membros. Cada
captador preencheu diversas fichas de captagao,
totalizando 20 fichas. Para a andlise dos dados
procedeu-se como recomenda o Método
L.E.SCAnning®, mediante a aplicacio do puzzle
(Figura 4).
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5. APLICACAO DO METODO
L.E.SCANNING®: APRENDIZAGEM E
INOVACAO NO PROCESSO DECISORIO

O foco deste trabalho ¢ a aprendizagem da
aplicac@o da inteligéncia estratégica como técnica
para a tomada de decisdo. A sequéncia utilizada e
descrita nesta se¢do tem a finalidade de auxiliar a
reaplicacdo dessa técnica no processo de decisdao
das organizagodes

5.1. Escolha da empresa e a definicio de atores,
temas e alvo

Por se tratar de uma dindmica para a
aprendizagem da IEAc, optou-se por uma empresa
nacional, do segmento de cosméticos e de higiene
e limpeza pessoal, como campo de estudo. A
escolha desse segmento justifica-se por se tratar
de um dos setores econdmicos com maior
crescimento de consumo nos ultimos anos,
impulsionado, principalmente, pela emergente
classe média brasileira. Por outro lado, a escolha
da empresa, aqui denominada Empresa Alfa,
levou em conta seu prestigio e atuacdo no
mercado nacional, além do fato de haver
informagdes sobre a empresa na midia impressa e
virtual.

Definida a empresa, seguiu-se para a defini¢ao
do alvo, com a criacdo da lista de possiveis atores

e temas, por meio de brainstorming entre os
membros da equipe de captadores. Os temas
elencados foram: industria cosmética, exploragao
de recursos naturais, concorrentes, mercado
consumidor de cosméticos, canais de distribuicao
e campanhas publicitarias. Os atores elencados
foram: indastria  cosmética,  concorrentes,
potenciais concorrentes estrangeiros, fornecedores
de matérias-primas, acionistas da empresa,
acionistas das empresas concorrentes, investidores
no mercado de agdes em geral, agéncias
reguladoras de exploracdo de recursos naturais e
consultores de vendas da Empresa Alfa.

Para finalizar esta etapa (dominio de aplicacao
e especificagdo de alvo), foi utilizada a Matriz
Ator-Tema (Quadro 1), cujo desenvolvimento
auxiliou a equipe a obter a resposta para a
pergunta: o que interessa para a empresa neste
momento? Assim, foram selecionados alguns
atores e¢ temas, entre aqueles que compuseram o
rol obtido no brainstorming. A selecdo dos atores
e dos temas realizou-se segundo o critério
definido pelos membros da equipe de captadores.
Entretanto, em um contexto real, interno a
organizagdo, a selecdo deve seguir critérios que
indiquem a possibilidade de oportunidades ou
ameacas para a organizagao.

Quadro 1 — Matriz Ator-Tema

Ator
-+ {14 ) i o _ -
3 E 2 5.2 2 5 8 = 2 53 s
e - 55 = c g 3 2 g g p=
Tema S & = =2 £ = W D 2o = e
5 2 5 = £ @ B E B = 2 Eo
= s & a o o e [T = D O
ﬂ‘:. = = ) = S C < ED b oy
S &) Ao = S P 55 e
Matéria-prima v v v v
Concorréncia 2.4 v v v
Mercad_o v i P
consumidor
Canais de
distribuicdo

Fonte: Elaborado pelos autores com dados secundarios (2009).

Em seguida, realizou-se um cruzamento dos
temas (linhas) com os atores (colunas), para
identificar como se relacionam. Definidos os
atores € 0s temas, assim como o cruzamento entre
eles, procedeu-se a definicdo do alvo principal, o

“principal concorrente”, ¢ do alvo secundario, a
“indistria cosmética”. A necessidade de definir
um alvo secundario foi percebida na execucao das
etapas de coleta e selegdo das noticias, enquanto
se faziam as fichas e a captagdo. Assim, a analise
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e a criacdo de sentido para os sinais fracos
emitidos pelo “principal concorrente” da Empresa
Alfa foram complementadas com os sinais fracos
da “industria cosmética”.

Além disso, notou-se que dois ou mais sinais
fracos, quando ndo sdo relacionados entre si,
podem ser tratados, equivocamente, como
informagdes sem utilidade. Ao relacionar sinais
fracos de dois ou mais atores, a informacao passa
a ter um significado, algum indicio de mudanca
ou sinal de alerta. Portanto, torna-se prospectiva.

5.2. Coleta e identificacao das informacoes

Na etapa de coleta das informacdes ¢ de
identificacdo de sinais fracos, o principal recurso
utilizado foi a pesquisa em portais, especialmente
de jornais (O Globo, Valor Econémico), revistas
de negocios (Exame, Isto E Dinheiro) e orgios de
representacdo, entre outros. A busca assim
empreendida foi reativa, enquadrando-se no Modo
Comando da etapa de coleta do Método. O
método, apesar de prever o modo Comando,
prioriza os Modos Alerta e Provocacao, que sdo
modos proativos, com captadores em constante
alerta, agindo como um radar.

A coleta das informagdes foi realizada,
inicialmente, de modo individual, pelos membros
da equipe, que ainda realizavam uma pré-selegao,
também individual.

As informagoes coletadas foram unificadas de
acordo com a identificagdo de conteudo

semelhante, correlato, complementar  ou
antagénico, até se obter um numero de
informagdes (cerca de 20) considerado suficiente
e adequado para a analise. Essa etapa compreende
a selecio coletiva das informacdes: do conjunto
de noticias obtidas, aproximadamente 30
reportagens diferentes, extraiu-se, pelo menos,
numero igual de informag¢des. Em uma primeira
rodada de leitura, discussdo e interpretagdo das
reportagens entre os membros da equipe de
captadores, tentou-se verificar informacdes
implicitas e repetidas. Dessa forma, reduziu-se o
nimero para 20 informagdes organizadas em
fichas de captagdo, eliminando-se noticias
redundantes e defasadas. Na segunda rodada, foi
necessario selecionar as informagdes que fossem
mais pertinentes. Ao final, ficaram selecionadas
14 informacdes.

E aconselhavel que se escolham informagdes
ou reportagens com maior riqueza de detalhes e,
de preferéncia, recentes. Nesse processo,
verificou-se, ademais, a fidedignidade das fontes.
Fontes que apresentam maior confianca
aumentam a validade do contetido da informagao.

A etapa seguinte compreendeu a organizagao
das informagdes em ordem cronologica e,
concomitantemente, a elabora¢do das fichas de
captagdo (Quadro 2). Assim, as informacdes
formaram um banco de dados, ou seja, a meméria
do Método L.E.SCAnning”.

Quadro 2 — Exemplo de Ficha de Captacao

Captador: XXXXXX

‘ Data: dd/mm/aaaa

Fonte: Jornal XXXXX — versio on-line (http:/www Xxxsxxx)

Data da publicacio: dd/mm/aaaa

‘ Autor da publicacie: XXXXXX

Palavras—chave: 330000 X000 e X000

Ator: Consumidores em geral

Tema: Mercado consumidor; concorréncia.

aumentar as vendas.

Informacio: Bamxa renda dalucro 3 mdistria de higiene e beleza. A XXXXXX, dona de marcas como XXXXXX,
OO e X0 jd tem presenca forte na baixa renda e tem aproveitado a evolugio dessa classe social para

Comentario: Aumento do poder aquisitivo da baixa renda aumenta vendas dehigiene e beleza pessoal.

Resumo: Baixarenda dd lucro a indistria de higiene e beleza.

Item: 2.3

Fonte: Elaborado pelos autores com dados secundérios (2009).
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Ao se fazerem as fichas de captagdo,
constatou-se que um Unico registro continha mais
de uma informacdao (conteudo, teor e valor
diferente). Nesse caso, criou-se uma ficha para
cada contetdo, porque as informagdes podem ter
sinais diferentes.

A etapa de selecao das informagdes capturadas
nao foi uma atividade de grande dificuldade, mas
exigiu  critério, posicionamento  critico e
discernimento, visto que ndo ¢ muito simples
descartar informacgdes, ja que todas parecem
pertinentes e importantes. Além disso, alguns
equivocos também ocorreram durante a coleta,
devendo-se destacar: a busca de informagdes
sobre a propria empresa, ao invés de informagdes
sobre a concorréncia (tema e ator), ¢ a busca de
informagdes muito antigas, derivadas,
inicialmente, dos ultimos 24 meses.

5.3. Criacao coletiva de sentido

Finalizada a etapa de memoéria do Método
L.E.SCAnning®, com as 14 informagdes que

foram selecionadas, iniciou-se a etapa de criacao
coletiva de sentido. Esta etapa consistiu em
desenvolver o puzzle. Foi uma das atividades mais
dificeis e exaustivas, pois agrupar as informacdes,
estabelecer as relacdes entre eclas, identificar a
informacao central, gerar hipoteses e definir as
acOoes demandou organizagdo, concentracdo e
longos periodos de discussao entre os membros da
equipe. As subsegOes seguintes detalham a etapa
de criagao coletiva de sentido.

5.3.1. Agrupamento das informacées

Nesta etapa, primeiramente, cada membro da
equipe criou seu agrupamento de informagdes por
ator. Em seguida, depois de expostos os
agrupamentos de cada membro, observou-se que
havia diferengas e semelhangas. Entdo, a equipe
acatou as similaridades e discutiu as diferencas,
iniciando a criagdo coletiva de sentido, que
resultou no agrupamento por ator demonstrado na
Figura 5.

1.1 Diante da crise, o
“Principal Concorrente”
abre mais um nicho: a

1.5 O "Principal
Conecorrente” langa
hotsite para nova

classe C. colegao
1.2 O “Principal 1.6 Q "Principal
Concorrente” Concorrente” néo tem

apresenta seu novo
posicionamento
estratégico

intengao de langar
ag6es na Bolsa

1.9 O "Principal
Concorrente” pretende
ampliar a capacidade
de produgdo da sua
fabrica

1.3 O “Principal
Concorrente’ em
expanséo mantém
projegao para 2010

1.7 O "Principal
Concorrente” entra em
reforma para inaugurar
eslilo 'Las Vegas'

1.10 O "Principal
Concorrente” langa
cartdo de credito
perfumado

21 0 segredo das
boas vendas para 05
proXimos anos esta
tambem na
segmentag&o de
mercado

1.4 O "Principal
Concorrente” ndo sentiu
05 impactos da crise
financeira e esta
ofimista.

1.8 Para ficar menos
elitista e ampliar a base
de clientes, o "Principal
Concorrente" apostou
em linha mais barata de
magquiagem

1.11 Laboratério de
biologia molecular do
“Principal Concorrente"
em parceria com
Universidade Positivo &
referéncia para o setor

2.2 Cosméticos
masculinos: um
mercado de R§ 2,6
bilhdes

23 Baixarenda da
lucro a industria de
higiene e beleza

Figura 5 — Agrupamento das Informacées por Ator
Fonte: Elaborada pelos autores com dados secundarios (2009).

Definido o agrupamento de informagdes por
ator, a equipe, ao dar continuidade ao processo de
criagdo de sentido, deparou com algumas
perguntas: Como explorar os sinais fracos, para
que essas informagdes tenham algum significado?
Como construir uma representacdo significativa
da situagdo? Este é o caminho certo? Com essas

perguntas, realizou-se, novamente, um processo
de cria¢do de sentido individual, para agrupar as
informagdes pela proximidade de teor e de
contetido, identificar a informagdo central e
estabelecer as relacdes entre elas por meio de
setas. Cada membro da equipe elaborou dois ou
trés agrupamentos e os apresentou aos demais.
Assim, identificaram-se as diferen¢as e formulou-
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S€ um agrupamento que representou o consenso

do grupo (Figura 6).
e 16 O "Principal
Concorrents” ndo tem /’,_\
23 Baxarenda da

intengao de langar

lucro 8 industra de ardes na bolsa 1.4 O "Principal
higiene & beleza Concorrente” pretende
v ampliar a capacidade
1.1 Diante da crise, o de produgéo da sua
“Principal Concorrente” fabrica
abre mais um nicho a
classe C. 1.8 Para ficar menos \‘\___./ G
eliista & ampliar a base 14 O "Principal
\ de clhentes, o "Principal Concorrente” nao sentiu
Concorrente” apostou os impactos da crise
am linha mais barata de financeira & esta
maquiagem —jotimista.
1.3 O “Principal
Concorrante” em
. 1100 Frncipa oy
Concorrente” langa e B
1.11 Laboratorio de cartdo de crédito = i
El.'nio!oy:e molecular do 1.5 O "Principal  |perfumado 2.1 O segredo das
“Principal Concorrente” Concorrente” lang boas vendas para os
M parcena com hotsite para nova proximos anos estd
Universidade Positivo & Mmo também na
referéncia para o setor 1.7 O "Principal segmi
Concorrente” entra am mercd 2.2 Cosmélicos
\"-u_.___f/ reforma para inaugurar masculings: um
estilo ‘Las Vegas’ mercado de R$ 2.6
bilhées

Figura 6 — Agrupamento das Informacées por Conteudo e Teor
Fonte: Elaborada pelos autores com dados secundarios (2009).

Nessa segunda criagdo coletiva de sentido, 5.3.2. Relacdes entre as informacgoes
agruparam-se as informag¢des por natureza e
identificou-se a informagdo central: “Principal
concorrente apresenta seu novo posicionamento
estratégico”. Constataram os membros da equipe,
consensualmente, a dificuldade de definir a
maneira pela qual algumas informagdes poderiam
ser agrupadas. De fato, conforme a interpretacao
e/ou o sentido criado, a mesma informagao
poderia ser agrupada em mais de um
conglomerado, razao da dificuldade constatada.

A etapa subsequente procurou identificar se
entre os agrupamentos de informacdes havia
relagdes de causalidade, oposi¢do ou confirmacao.
O desenvolvimento dessa fase mostrou-se mais
complexo do que o esperado, em razao de fatores
como: grande niimero de relagdes entre os sete
agrupamentos (alguns grupos possuiam relagdo
com outros trés ou quatro grupos); entre dois
agrupamentos, mais de uma relagdo era
identificada; muitas relagdes pareciam ter duplo
sentido (Figura 7).
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Figura 7 — Relacdes entre os agrupamentos
Fonte: Elaborada pelos autores com dados secundarios (2009).

Figura 7. Por isso, as questdes também sdo
denominadas hipodteses. Uma vez definidas as
questdes, foram identificadas as possiveis agdes a
serem tomadas.

Nesse momento, depreendeu-se que as ligagoes
sdo realmente complexas e, muitas vezes, de
dificil identificagdo. Além disso, pode ocorrer um
nimero muito grande de relagdes, e, quanto maior

o numero de relagdes, mais longas e exaustivas As questdes e agOes foram elaboradas,
serdo as etapas seguintes. Novamente, esta etapa conjuntamente, pelos membros da equipe que
exige que se pondere a defini¢do da quantidade de realizou este estudo. A elaboracdo das questdes e
relagoes. acdes consiste em uma atividade de reflexdo e de

- - iagdo coleti ido.
533. Questdes e agdes criacdo coletiva de sentido

A Figura 8 exemplifica a elaboragdo de uma

As questdes sdo inferéncias realizadas a partir ~
questao.

das relagdes desenvolvidas e apresentadas na
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2.3 Baixarenda da
lucro & inddstria de
higieng e beleza

Um novo cendrio extemno,
influenciado pela crise econdmica,
fez com que o "Principal
Concorrente” revisse sua

estratégia?

2.1 0 segredo das
boas vendas para os
préximos anos esté
tambem na
sagmenta;ao de
mercado

2.2 Cosmeéticos
masculings: um
mercado de RE 2.6
bilhées

Figura 8 — Exemplo de questionamento gerado a partir do estabelecimento de relacoes
Fonte: Elaborada pelos autores com dados secundarios (2009).

A partir dessa questdo, foram propostas ac¢des
que a Empresa Alfa poderia levar a efeito a fim de
obter vantagem competitiva e se antecipar a
possiveis ameagas. Por serem elaboradas com
base numa construgdo de sentido a partir de

situagdo real, tais agdes devem ser bem
planejadas, discutidas e decididas coletivamente.

O Quadro 3 apresenta as questdes e as
respectivas acdes que membros da equipe
elaboraram para a Empresa Alfa.

indicios antecipativos (sinais fracos), em uma

Quadro 3 — Questdes e Acdes desenvolvidas para a Empresa Alfa

QUESTOES

ACOES

1. Um novo cenario externo, influenciado
pela crise economica, fez com que o
“Principal Concorrente” revisse sua
estratégia?

Investigar se: (a) em tempo de crise financeira aumenta a busca de cosméticos para
manter a autoestima; (b) uma vez adquirido, o hébito de usar cosméticos tende a
manter-se aumentar; (c) a vaidade brasileira esta crescendo entre, por género, idade
e etnia; (d) as pessoas usam cosméticos cada vez mais cedo.

2. Com a aposta em linhas de produtos mais
baratos e o foco em um novo nicho de
mercado (Classe C) seria possivel conquistar
qual fatia do mercado?

Identificar: (a) o que a classe C busca? Pre¢o ou qualidade ou ambos? (b) quanto a
classe esta pré-disposta a gastar com cosméticos; (¢) o que mais preocupa homens
e mulheres quanto a beleza/higiene, que cosméticos pode ajudar a melhorar; (d) as
diversas finalidades dos cosméticos (uso pessoal presente...); (e) expectativas
(satisfagdo esperada) ligadas ao uso de cosméticos.

3. A parceria com a Positivo deve-se ao
intuito de minimizar investimentos em
laboratorio, sem perder o foco em P&D, ou
ao fato de Positivo ser referéncia nessa
area de pesquisa?

Investigar se: (a) parcerias em P&D reduzem investimentos de infraestrutura e de
pessoas especializadas, os quais podem ser destinados a produgao; (b) interagir
com centros de referéncia em tecnologias para cuidados com o corpo aumenta o
desenvolvimento de novos produtos; (c) usufruir de beneficios (fiscais e de
inovagdes tecnologicas) entre empresas e instituigoes de pesquisa; (d) reduz os
fatores criticos de sucesso em P&D de produtos.

4. Estas agdes sdo necessidades e
consequéncia do novo posicionamento
estratégico ou fazem apenas parte de acdes
arrojadas e de impacto?

1) Desenvolver subprodutos ou outros mecanismos que o consumidor usa em
diversas ocasides e fazem lembrar a marca e estimular novas compras; ii)
Promover maior interatividade com os produtos antes e apds as vendas, utilizando
recursos da TI.
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5. Sera que o aumento da capacidade de
producdo destina-se a atender o novo

vislumbrando outros nichos?

1) Mapear o potencial de consumo e de preferéncia de uso de cosméticos da classe
média; ii) Investigar o mercado consumidor de linhas especificas quanto ao género,
mercado que se quer conquistar, ou se estdo | etnia, faixa etaria e localizacdo geografica (produtos diferenciados por regido, no
Brasil, quanto a renda per capita e localizagdo pelo fator clima).

6. Sera que o novo nicho e o investimento
em novas formas de relacionamento com o
cliente serdo suficientes para manter a
projecdo de expansdo do “Principal
Concorrente”?

Analisar: (a) como as formas de pagamentos sdo facilitadoras ou dificultadoras
para promover vendas; (b) quanto e como os produtos vendidos como refis sdo
diferenciais; (c) se e quanto os brindes e outras vantagens financeiras e ndo
financeiras oferecidas aos consumidores sdo promotoras e sustentam as vendas; (d)
como a experimentacdo (interagdo) do produto pode estimular as vendas; (e) se o
fato de levar os produtos no ato da compra € um propulsor de vendas.

7. Seré que apenas por nao ter sentido os
impactos da crise o “Principal Concorrente”
mantém a postura de ndo langar as agdes
em bolsa? A estratégica conservadora de
ndo abrir o capital ndo sera uma estratégia
de prevencao de risco financeiro?

Analisar: (a) a sustentabilidade financeira e fontes de recursos financeiros para
investimentos; (b) se o fato de possuir o capital aberto da maior sustentabilidade
financeira e acesso aos investidores de longo prazo; (c) se o fato de ser uma
empresa de capital aberto gera algum diferencial, mesmo que indireto, capaz de
influenciar os consumidores na escolha dos produtos.

Fonte: Elaborada pelos autores com dados secundarios (2009).

Cabe ressaltar que a elaboracdo das questdes e
acOes fez identificar duas dificuldades. A primeira
foi a dificuldade em criar as hipoteses, visto que
havia a tendéncia de conjeturar sobre o passado
ao invés de conjeturar sobre o futuro, dado que o
objetivo da IEAc ¢ antever oportunidades
(prospeccdo). A outra dificuldade consistiu em
definir as acdes a partir das hipoteses
estabelecidas. Inicialmente, as agdes tracadas pelo
grupo foram mais analiticas do que praticas. Com
efeito, os membros da equipe ndo perceberam
imediatamente que, para a elaboragdo de acdes
antecipativas, era necessario construir sentido para
um possivel cenario futuro.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O uso da IEAc por meio do Meétodo
L.E.SCAnning® pode ser considerado um processo
que permite, por meio da interpretagdo coletiva de
informagdes, aprender sobre o ambiente e
identificar indicios de mudanga ou ruptura. Isto &,
as atividades desenvolvidas por esse método
podem dar suporte a competitividade empresarial.
Isso corrobora as conclusdes de Janissek-Muniz,
Lesca e Freitas (2011), que asseguram que uma
empresa que opta por instalar um radar sobre os
concorrentes estd adotando uma  postura
defensiva, de protecdo, bem como de inovagao,
principalmente no que tange ao processo
decisorio.

A experiéncia de aprendizagem do Método
L.E.SCAnning® pode ser resumida em oito etapas
bem definidas: 1) escolha da organizagdo; ii)
definicdo de alvo: atores e temas; iii) coleta das
informacgdes (fichas de captagdo); iv) selecao das

informacdes coletadas; v) agrupamento das
informacdes; vi) identificagdo das relagdes entre
os agrupamentos; vii) hipdteses; viii) agdes. Para a
adequada aplicacao deste Método € necessario que
a equipe tenha alguns conhecimentos prévios
sobre a organizacdo: planejamento estratégico e
Matriz SWOT. Ainda assim, € necessario ter
conhecimento de 4areas afins, como finangas,
economia, mercado, de modo interativo e
integrado, de acordo com a necessidade do
analista e a especificacao do alvo .

O desafio do Método L.E.SCAnning® é a
mudanga do posicionamento do individuo em
relacdo a busca das informagdes para a tomada de
decisdo: de reativo para proativo. Essa mudanga
se da em decorréncia dos seguintes fatos, que sdo
essenciais ao desenvolvimento do Método:

* Os integrantes da equipe devem observar as
informacgdes como futuras possibilidades de
acdo estratégica para a empresa; logo, devem
buscar informagdes que possam indicar riscos
presentes ou potenciais no ambiente externo da
organizagao.

* Ao contrario de outros processos com foco
estratégico, o Método L.E.SCAnning” nio
busca ativamente a informagao, e sim os sinais
fracos que estdo no ambiente externo. Ou seja,
os captadores de informag¢do devem ser
pessoas aptas para monitorar atenta e
continuamente o ambiente externo da empresa.

* A definigdo do que ¢ ou ndo uma informagdo
antecipativa depende muito da interpretacdo
dos analistas. Deve-se ressaltar, portanto, que a
subjetividade ¢ um aspecto inerente ao Método
de IEAC, e que os integrantes desse processo
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devem buscar desenvolver a capacidade de
analise interpretativa e de criacdo de sentido.

O carater antecipativo de uma informagao nao
¢ caracteristica da propria informagdo, e sim da
interpretacdo que lhe ¢ atribuida.

O proposito de desenvolver a capacidade de
criacdo de sentido para informagdes consideradas
sinais fracos exige trabalho em equipe
(coletividade). Desse modo, sdo desenvolvidas
trés capacidades: a cognitiva, a afetiva e a social.
Isso condiz com as conclusdes de Simon (1972),
que assinala que o tomador de decisdo age
coletivamente e que a criagdo coletiva de sentido
depende das experiéncias, percepgdes ¢ intuicdes
do grupo.

A principal limitagdo do estudo diz respeito a
externalidade da realizacdo da pesquisa, pois nao
foi realizada in loco. Por outro lado, a aplicagdo
da metodologia foi desenvolvida, rigorosamente,
segundo o Método L.E.SCAnning®, descrevendo
detalhadamente cada etapa ¢ suas dificuldades.
Assim, espera-se que este estudo, definido como
experiéncia de aprendizagem, possa servir de
referéncia para aplicagdes e disseminacdo da
IEAC, através do Método L.E.SCAnning®, como
técnica para a tomada de decisdo estratégica.
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