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1. Introducgao

Os Sistemas Nacionais de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (SNCTIs)
possuem diversas trajetorias de evolugdo que estdo diretamente relacionadas
as estratégias de desenvolvimento que cada pais adota, cabendo aos
Governos Nacionais o papel de protagonista na articulagdo dos elementos
constituintes de cada Sistema. Evidenciam-se, nesse cenario, que as trajetorias
de evolugao dos SNCTIs s&o aquelas que primam pela integragao continua das
politicas governamentais com as estratégias empresariais. Além da integragao,
deve-se destacar a expansao e a consolidagdo dos Sistemas como processos
fundamentais que demandam crescentes esforgos de gestores que lidam com
a tematica (BRASIL, 2016).

A trajetoria de evolugdo do SNCTI brasileiro € marcada pela
necessidade de emparelhamento do Pais aos Sistemas mais avancados do
mundo. Vultosos investimentos tém sido realizados nos ultimos anos com o
objetivo de acelerar o desenvolvimento cientifico e tecnolégico nacional,
levando o Brasil a se destacar em diversos setores de Ciéncia, Tecnologia e
Inovacgao (CT&l). Esses investimentos asseguram o avango do conhecimento e
a formacao de pessoas habilitadas no método cientifico, bases fundamentais
para os avancgos futuros do Pais.

Um bom indicio desse movimento € a crescente contribuicdo brasileira
na difusdo cientifica, motor da demonstracdo de resultados de pesquisa e
alimento para novas proposi¢gbes de avangos em um ciclo virtuoso. Segundo
levantamento realizado na base Elsevier Scopus, até 22 de Dezembro de 2016
as publicagbes com participagdo de brasileiros somavam as 806.394
referéncias, conforme mostrado na Figura 1.
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Figura 1 — Evolugéo das publicagées com participagao de autores brasileiros.
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As Figuras 2, 3 e 4 apresentam, respectivamente, a afiliagao
institucional, os tipos de documentos e as areas do conhecimento.
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Figura 2 — Afiliag&o institucional dos autores.
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Figura 4 — Areas do conhecimento das publicagées.

Nos moldes em que se encontra organizada a economia mundial
moderna e na velocidade com que hoje ocorrem as mudancgas tecnolégicas, o
Brasil tem que realizar um enorme esfor¢co para avancar na geragado e
utilizacdo do conhecimento técnico-cientifico, criando capacidades e
competéncias em areas estratégicas. Avancar na estruturagdo de uma base
econdmica apoiada em um processo enddgeno e dinamico de inovagédo é
decisivo para que o Brasil possa realizar o sonho de uma sociedade préspera,
justa e soberana.

Para posicionar o Brasil entre os paises de maior destaque na CT&l
mundial torna-se fundamental a identificacdo das areas consideradas
estratégicas. Assim, a definicdo de estratégias para o emparelhamento com as
nagdes mais desenvolvidas passa pela capacidade de identificar sinais fracos e
monitorar tendéncias globais em CT&l, que contribuam para a tomada de
decisao sobre investimentos domésticos e de cooperagao internacional.

2. Sinais Fracos

O termo sinais fracos foi inicialmente utilizado na area militar, sendo
difundido posteriormente em diversas areas do conhecimento, tais como os
estudos focados na exploragdo do futuro; a prevengao de catastrofes ou
desastres naturais, na é&rea de saude e medicina, e; nos estudos
organizacionais, nos campos de estratégia, gestdo e sistemas de informacgao
(CHOO, 2009). Nessas areas, ha o consenso de que o objetivo do estudo de
sinais fracos é antecipar-se a eventos incertos, inesperados, com potencial de
impacto significativo, visando preparar os gestores para decidir ou agir quando
0S mesmos ocorrerem.



Esse item inicia com os conceitos de sinais fracos. A segunda parte
apresentara uma visao geral do processo de detecgao de sinais fracos.

2.1. Conceitos

Ao longo das ultimas décadas, o conceito de sinais fracos e seu
respectivo uso em sistemas de monitoramento e inteligéncia, vém sendo
pesquisados e difundidos com o foco de apoiar gestores a tomar decisdes
estratégicas em ambientes turbulentos e incertos (ANSOFF, 1975; 1984;
LESCA, 1995; 2003; JANISSEK-MUNIZ, LESCA, 2007; YOON, 2012;
HOLOPAINEN, TOIVONEN, 2012).

A exploragdo de sinais fracos foi impulsionada, especialmente, pelos
diversos momentos de crise e mudangas significativas, que causaram perdas,
descontinuidades e prejuizos a diversos atores que ndo estavam atentos e, ou
preparados para tais ocasides. Os desastres ou as surpresas estratégicas
frequentemente parecem acontecer repentinamente, com pouco ou nenhum
aviso. Todavia, o que ocorre de fato é que esses eventos possuem um periodo
de incubacao, durante o qual alertas se acumulam evolutivamente (CHOO,
2009). Esses alertas, muitas vezes emitidos de forma involuntaria, chamados
sinais fracos, carregam a possibilidade dos atores se prepararem melhor e
antecipadamente para as ameagas e as oportunidades futuras (ANSOFF,
1975; 1984).

Embora haja um consenso sobre a importancia estratégica destas
informacdes de alertas antecipados, ha dificuldades inerentes a identificagao
desses sinais. As adversidades vao desde a percepcao dos sinais fracos,
passando pela sua interpretacéo, e chegando ao emprego dessas informagdes
para a tomada de decisao diante de ameacas e oportunidades.

O conceito de sinais fracos é usado amplamente na literatura de
negocios, mas a definicdo exata do seu real significado ainda é dificil de
encontrar. Normalmente, os sinais fracos sao vistos como informagdes sobre o
potencial de mudanga de um sistema para um estado ou direcédo
desconhecido. A literatura de gestado de crises tem repetidamente observado o
fato de que muito antes de sua ocorréncia, uma crise envia de forma repetida e
persistente os sinais antecipados de alerta (MITROFF, 1988). De acordo com
esse ponto de vista, o conceito de analise de sinal fraco é a informacgao sobre a
probabilidade de eventos cuja possibilidade de ocorréncia é estimada para ser
muito baixa, mas ao qual esta ligada uma incerteza alta sobre o impacto
desses eventos e as tendéncias que podem se desenvolver posteriormente, se
for o caso.

Coffman (1997) afirma que uma vez percebido e compreendido um sinal
fraco, uma série de outros sinais poderao se tornar visivel. Estes compreendem
0 ecossistema completo de ideias e tendéncias que se apoiardo mutuamente
para perceber o evento que esta emergindo. Portanto, a pesquisa do tema se
refere a esses tragos organizacionais e componentes organicos que permitem
a organizagao detectar sinais fracos como uma questdo de curso, construir
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modelos e historias que ilustram os possiveis efeitos de conjuntos completos
de sinais ao longo do tempo e redesenhar-se de forma eficiente para tirar
proveito dessas possibilidades.

Na dindmica organizacional, Coffman (1997) define sinais fracos
considerando os seguintes aspectos:
- uma ideia ou uma tendéncia que vai afetar o negocio ou o seu ambiente;
- um indicio de vantagem sob o ponto de vista do receptor de sinal;
- as vezes dificil de rastrear por estar mascarado por ruido e outros sinais;
- ameaca ou oportunidade para uma organizagao;
- muitas vezes desprezados por pessoas que "sabem";
- tem substancial tempo de atraso antes de amadurecer e se tornar um foco de
atencao;
- representa uma oportunidade de aprender, crescer e evoluir.

Ha alguns aspectos subliminares nesta definicdo. Primeiro, para a
maioria das organizagbes, a pesquisa de sinais fracos ndo € uma funcao
natural. A maioria dos sistemas vivos esta interessada em excluir e erradicar
ideias radicais que ameacgam infecta-los como virus. As mutacées podem ser
um motor evolutivo, mas trabalhamos duro para evitar que elas acontecam. A
fim de manter a integridade e a estabilidade organizacional (também conhecida
como homeostase), a organizacdo ndo pode ficar entretida com cada nova
ideia que aparece no horizonte. Portanto, a fungao de pesquisa de sinal fraco
tem de ser abordada com disciplina e criatividade. Novas ferramentas devem
ser utilizadas para auxiliar a monitorar um grande numero de sinais de uma sé
vez e acompanhar suas interagdes como uma sintese. A sintese e a previsao
de sinais fracos ndo podem depender exclusivamente da analise numérica
(embora as formas de analise mais nao lineares que estdo surgindo mostrem
alguma promessa). Baseia-se, em vez disso, na complexidade inerente a
construgdo de uma histéria que ilustra a interagdo de personagens, enredo e
configuragdes ao longo do tempo.

Igor Ansoff foi um dos pioneiros a considerar o impacto da complexidade
do ambiente operacional sobre as organizagdes. Ele estudou o comportamento
estratégico das organizagdes em ambientes complexos e reconheceu as falhas
de planejamento de longo prazo em um ambiente dindmico. Ansoff criou um
arcabouco conceitual abrangendo todo o processo de planejamento estratégico
e capacidades, a fim de encontrar explicacbes mais adequadas para os
gestores que lidam com descontinuidades e complexidades em suas
organizagbes e em seus ambientes de negocios. De acordo com Ansoff (1984),
o comportamento estratégico € o processo de interagdo com o ambiente. O
principal objetivo da estratégia € posicionar e relacionar a empresa ao seu
ambiente, acompanhado por um processo de adaptacdo de configuracdes e
dindmicas internas da organizagdo como uma resposta em tempo real a
mudanca. Ele sugeriu que cada evento passa por uma sucessao de niveis de
conhecimento (de sinal fraco para forte):

- primeira fase: normalmente, uma sensagéo de turbuléncia do ambiente é a
mais precoce identificagao do sinal, em que se espera que o ambiente externo
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ou interno gerem novos sinais, mas sera impossivel identificar onde o evento
importante emerqira;

- segunda fase: é aquela em que a fonte do evento € conhecida;

- terceira fase: o evento se concretiza.

Para lidar com a complexidade e a dindmica do ambiente externo, a
organizagdo necessita perceber com antecedéncia os sinais fracos de
mudancga (oportunidades ou ameacgas), devendo monitorar constantemente o
seu ambiente externo. Esta percepcdo sera limitada ou amplificada pela
qualidade dos métodos empregados na observagdo do ambiente externo.
Todos os sistemas de monitoramento - conscientes ou inconscientes - tém
alguns tipos de filtros (ANSOFF, 1984), que possibilitam a operacionalizagéo
de modelos mentais utilizados na avaliagdo de sinais fracos em uma
organizacao, conforme apresentado na Figura 5. Ele descreve a construgéo
desses filtros com trés conceitos:

- filtro de vigilancia: inclui metodologias e técnicas de analise utilizadas na
aquisicao de informacao;

- filtro mental: refere-se aos modelos mentais daqueles que irdo interpretar as
informacdes coletadas;

- filtro capacitante: que por um lado representa os modelos mentais que
influenciam uma organizacgéo, e por outro, sera ativado quando um sinal fraco
desafiar a estrutura de poder da organizacgao.

Filtro de
Vigildncia
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\\ Filtro Fil
Mental 1_tr &
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Dados :
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Figura 5 — Filtros de monitoramento do ambiente externo (ANSOFF, 1984).

Mas o que sdo sinais fracos? Yoon (2012) define sinais fracos como
indicadores imprecisos e prematuros de um importante evento iminente. Ja
Mendonga, Cardoso e Caraga (2012) conceituaram sinais fracos como uma
criativa inferéncia a partir de pedacos de dados que se assume sugerir uma
ligacdo, potencialmente significativa, relacionada a ideias emergentes. Rossel
(2012) propbds que sinais fracos sé&o percepgdoes de possiveis mudangas,
essencialmente hipotéticas, dentro de um processo de construcido de
conhecimento socialmente relevante. Detalhando um pouco mais, Schoemaker
e Day (2009) descrevem sinais fracos como aparente(s) aleatéria(s) ou
desconexa(s) parte de informagao, que a primeira vista parece um barulho de
fundo, mas pode ser significativo se visto de outras perspectivas, ou conectado
com outras informacdes. Ao aprofundar-se na definicdo de sinais fracos, Lesca
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e Blanco (2002) elencaram diversos aspectos que os caracterizam; tais
aspectos foram retomados e detalhados posteriormente por Janissek-Muniz,
Freitas (2007) e Lesca e Lesca (2011) e sdo apresentados no Quadro 1.

Quadro 1 — Caracteristicas dos sinais fracos (JANISSEK-MUNIZ, LESCA,

2007).

Caracteristica Descricao

Fragmentado A informagdo ¢ incompleta, apenas um fragmento da informagao
se faz disponivel.

Disseminado Disperso e misturado com diversas informacdes inuteis e dados
brutos, o que dificulta a sua identificagdo.

Ambiguo Uma informag¢do do tipo sinal fraco nao fala por si s6 (ou, ao
contrario, muito ambigua). Muitas interpretagdes podem ser
realizadas. Ndo possui um link de causa evidente. E pouco clara,
ambivalente, equivocada.

Estranho /| Informagdo incomum, com aparéncia ndo esperada, ndo familiar.

Inesperado /| Encontrado, provavelmente, por acaso.

Surpreendente

Utilidade ndo | Sem uma ligagdo 6bvia e/ou aparente com uma preocupagao atual.

percebida (fraca
ou nula)

A mesma informagao pode ser fortemente interpelativa para uma
pessoa e totalmente sem interesse aparente para as outras, mesmo
se elas fizerem parte do mesmo meio profissional da primeira
pessoa. Um sinal fraco ¢ aparentemente desprovido de significado
operacional. Sua utilidade ndo “salta aos olhos”, e as
consequéncias do evento ndo acontecem por elas mesmas.

Nao muito
visivel, de dificil
deteccao

Um sinal fraco permanece facilmente sem ser percebido:
dissimulado, escondido, afundado numa quantidade de dados que
confundem. Dificilmente detectavel. A deteccao de um sinal fraco
nao consiste somente na busca de informagdes, requer habilidade e
aprendizado para percebé-lo.

Pouco pertinente

Fraco devido a uma pertinéncia fraca, ou seja, ndo sabemos ao que
ligar a informacgdo em relacdo as preocupagdes e atividades
correntes, nem quem poderia estar interessado nesse dado.

Incerto A fonte de um sinal fraco ¢ frequentemente questionavel. O sinal ¢
fraco devido a incerteza gerada pela informacao

Aleatorio /| Um sinal fraco ndo aparece quando se necessita dele. Ele aparece

Imprevisivel de maneira aleatdria, imprevista.

Qualitativo Frequentemente qualitativo.

Impreciso Fraco devido a imprecisdo da informacao (significado vago).

Intencionalidade | Fraco devido a falta de intengdo por parte do emissor do sinal.

Incompleto Fraco, pois a informacdo denota uma lacuna a ser preenchida, ou
exige outras informagdes para que a primeira passe a ter algum
sentido.

Formatos Um sinal fraco assume diversos formatos: escrita, desenho,

diversos fotografia, som, didlogo, cheiro, gosto, etc.
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Baseando-se na semidtica, Hiltunen (2008a) propde um modelo
composto por trés dimensdes:
- 0 objeto que se refere a questao ou ao problema propriamente dito;
- a representacao que é a forma concreta como o sinal é apresentado, podendo
ser uma noticia em um jornal, uma conversa informal, um anuncio de emprego,
etc;
- a interpretagao que € como potencialmente se cria sentido a partir de um sinal
fraco ou de tendéncias de futuro, ou seja, quao claro se pode fazer inferéncias
futuras baseadas nestes sinais.

Ao qualificar os sinais fracos, Hiltunen (2008a) reforga a classificagao
relacionada a intensidade do sinal, ou seja, fraco. Se por um lado, ha sinais
categorizados desta maneira € porque existem os sinais fortes. De acordo com
Ansoff (1984) sao informacgdes visiveis e concretas que permitem a avaliagao
do impacto e o planejamento de agbes. Um sinal vai se fortalecendo
progressivamente a medida que informagdes vao se tornando mais abundantes
(ANSOFF, 1980). Em uma nogéao de distancia em relagdo ao evento que esta
sendo sinalizado, os sinais fracos se diferem dos fortes por serem menos
visiveis e por terem uma distancia maior do impacto das mudancas futuras.

Nesse sentido, os sinais fortes emergem sempre que existem fortes
evidéncias de mudancga, cuja identificagdo também pode ser percebida por
meio de um grupo de sinais fracos relacionados. Ansoff (1975) enfatiza a
preferéncia dos gestores em basear o planejamento e as decisbes estratégicas
em sinais fortes. Todavia, os gestores preferem aguardar os sinais fortes para
decidir e agir, o que pode ser tarde demais, sendo surpreendidos por nao
estarem alertados em relagao as rupturas e descontinuidades.

Um sinal fraco isoladamente pode nao ser significativo. O valor dos
sinais fracos é resultado de um processo de interacdo entre o observador e 0
que é observado, porque dependera da perspectiva de cada um. Por isso um
sinal fraco pode ser relevante para um individuo ou grupo, enquanto que para
outros € completamente desprezivel.

A interpretacao ou criacdo de sentido a partir de sinais fracos € o que se
sobressai, especialmente se realizada de forma coletiva. O coletivo enriquece a
criacdo de sentido, agregando criatividade e conhecimentos tacitos de
individuos que de outra forma n&o seriam compartilhados. A fim de evidenciar a
importancia dos sinais fracos, pode-se citar alguns resultados possiveis a partir
da sua interpretacao antecipada:

- um novo produto ou um novo uso para um produto existente;

- Um NOVO Virus;

- tendéncias sobre demografia, meio ambiente, energia, etc;

- descoberta de novos materiais;

- tendéncias em bioeconomia e biotecnologia;

- um novo componente para um equipamento;

- tendéncias em mudancgas geopoliticas;

- uma nova tecnologia, que pode resultar em oportunidade ou ameaca.
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A exploracao dos sinais fracos se depara com uma série de desafios,
tais como: coleta, criacdo de sentido, disseminacio e uso.

2.2. Coleta de Sinais Fracos

Schoemaker, Day e Snyder (2013) afirmam que é possivel identificar
algo sem saber exatamente o que esta sendo procurando. Isso ocorre devido
as caracteristicas préprias dos sinais fracos, em que a sua identificagao, coleta
e selecdo primarias se da, frequentemente, de forma casual, imprevista e
eventual.

Contudo, detectar um sinal fraco € uma agéo que exige persisténcia e
oportunidade, além de atencdo pro ativa e continua. Algumas habilidades,
caracteristicas pessoais, estilo cognitivo e inteligéncia favorecem a coleta de
sinais fracos. O modo como alguém percebe o mundo exterior, pensa, resolve
problemas, processa informagdes influencia na coleta de sinais fracos. Hiltunen
(2008) aponta que individuos atentos, criativos, independentes, sensiveis a
imagens, sons e a mudangas, curiosos e receptivos, principalmente com
relagdo a novidades e com visao holistica contribuem intensamente para a
identificacéo e sele¢do de sinais fracos.

Schoemaker, Day e Snyder (2013) apontam as redes de relagdes
pessoais e interempresariais como uma fonte notavel de sinais fracos, tais
como fornecedores, parceiros, clientes, meio académico, universidades, 6rgaos
do governo, associagdes profissionais e empresariais, etc. Yoon (2012) indica
jornais, revistas, websites, blogs, foruns e redes sociais via internet, como
fontes propicias a captacéo de sinais fracos.

Hiltunen (2008) aponta as dez boas fontes de sinais fracos mais citadas
pelo grupo de entrevistados em sua pesquisa:
- 1° Cientistas/Pesquisadores;
- 2° Futuristas
- 3° Colegas;
- 4° Jornais Académicos e Cientificos;
- 5° Relatdrios de Institutos de Pesquisa;
- 6° Consultores em outras areas além de futuros;
- 7° Revistas Populares de Ciéncias e Economia;
- 8° Televisao/Radio;
- 9° Livros Educacionais e Cientificos;
- 10° Internet: Paginas via Web de empresas e organizacgoes.

Nesta fase inicial, assim como nas demais fases do processamento de
sinais fracos, o lado humano da organizagéao é critico para o sucesso, somente
método e/ou tecnologia ndo sao suficientes para o sucesso da antecipagao de
ameacas e oportunidades. As interagdes pessoais formais e, especialmente, as
informais, consistem um campo proveitoso para a coleta de sinais fracos.

Em virtude do grande volume de dados brutos que se pode coletar, bem
como de sua abrangéncia, varios autores (SCHOEMAKER, DAY, SNYDER,
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2013; LESCA, LESCA, 2011; MAYER et al., 2013) propuseram a delimitagao
de um limite de observacao, definindo areas de monitoramento ou temas e
atores que tenham poder de influenciar decisivamente o futuro de uma area do
conhecimento. Mesmo escolhendo focos de atencdo, usualmente se deixa em
aberto a selecao de sinais fracos nao relacionados as tematicas monitoradas,
oportunizando assim, a detecgao de algo completamente novo ou distinto das
atividades atuais da organizacgao.

Via de regra, politicas governamentais e regulacdo, fatores econémicos,
sociais, tecnologicos, inovagdes e componentes do micro ambiente empresarial
(competidores, clientes, fornecedores) compdem a area de monitoramento. Na
pesquisa conduzida por Hiltunen (2008) alguns respondentes enfatizaram que
nao sao as fontes de sinais fracos que sdo importantes e sim o processamento
das informagbes, produzindo sentido através da intuicdo, sentimentos,
imaginacdo e interagdo com outras pessoas. Portanto, de posse de
informacdes, tipo sinal fraco, o préximo passo € a criagao de sentido.

2.3. Criagao de sentido a partir de sinais fracos

As organizagdes nao sao surpreendidas somente porque os gestores
nao percebem os sinais, mas porque ao percebé-los se precipitam na diregcao
de uma concluséo plausivel e mais conveniente (SCHOEMAKER, DAY, 2009).
Tal inclinagcdo se fundamenta em vieses cognitivos, tanto pessoais, quanto
organizacionais. Ha a necessidade dos gestores estarem conscientes das
armadilhas que estdo na base do julgamento e da compreensao humana como
filtros, inferéncias distorcidas e reforgo.

Os filtros induzem o individuo a prestar atengdo somente no que se quer
ver. Se algo nao estiver condizente com o mapa mental do individuo, este
distorce a realidade para fazé-la se adequar, ao invés de desafiar suas
suposicées fundamentais. Ansoff (1984) também destaca a importancia de
superar os filtros mentais com o intuito de se produzir sentido a partir de sinais
fracos. Gestores, ao longo do tempo, acumulam sucessos e insucessos que
geram convicgdes sobre o que funciona e o que nao funciona. Deste conjunto
de convicgdes desponta um modelo mental de sucesso que contém variaveis,
relacionamentos entre estas variaveis, acoes e decisdes a serem tomadas para
se atingir e manter o sucesso. Entretanto, este modelo mental se mantém
valido, somente enquanto as variaveis, relacionamentos e/ou ambiente se
mantiverem inalterados. Na iminéncia ou ocorréncia de uma ruptura, um
modelo mental histérico de sucesso pode se transformar em um obstaculo a
adaptacao a nova realidade. Outro elemento dos filtros mentais mencionado é
a supressao, quando o individuo se recusa a reconhecer uma realidade porque
€ muito discordante ou desagradavel (SCHOEMAKER, DAY, 2009).

Mesmo que um sinal fraco passe pelos filtros, ele ainda pode ser
deturpado por inferéncias distorcidas. Um viés conhecido é quando se
interpreta as evidéncias de modo a sustentar uma crenga ou convicgao
desejada. Outro viés comum é o egocentrismo, ocorre quando um individuo

exagera, superestima o seu papel e/ou sua posi¢gao no ambiente.
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O reforgco ocorre quando procura-se somente informagdes, sinais, ou
evidéncias que confirmem o nosso proprio ponto de vista, como por exemplo,
quando conversamos com pessoas que sabidamente concordam e apoiam
nossa perspectiva. Com o passar do tempo o reforgo pode deixar o individuo
imune a evidéncias contraditérias. Uma armadilha de reforco é o viés
retrospectivo, advindo das situagbes em que ao lembrarmos ou refletirmos
sobre acontecimentos passados nos esquecemos das dificuldades, duvidas,
contradi¢des, problemas, etc (SCHOEMAKER, DAY, 2009).

Lesca e Lesca (2011) apontam diversos vieses cognitivos que puros ou
combinados podem levar individuos a:
- formular poucas hipéteses e se contentar com a primeira que demonstrar
racionalidade;
- limitar as fontes de informacao aquelas que ja se esta acostumado;
- basear as previsbes na exploracdo do passado, sem incorporar novos
elementos que conduzam a mudancas;
- considerar apenas informacgdes tidas como confiaveis;
- ser avesso a novidades;
- ser inabil para lidar com ambiguidade;
- ser inabil para tolerar incertezas;
- desconsiderar informagdes que nédo sejam consistentes com o conhecimento
e as informacgdes prévias.

Concomitantemente aos vieses individuais, os vieses organizacionais
também s&o passiveis de consideragdo. De acordo com Schoemaker e Day
(2009), analises estreitas, visdes limitadas e, principalmente, falsos senso de
consenso para nao importunar o grupo, podem prejudicar também a criagdo de
sentido. Ha também os casos e as organizagdes onde as informagdes néo
fluem livremente, principalmente entre diferentes departamentos. Em grupos
heterogéneos as discussdes provocadas pelos sinais fracos se propdem a
externalizar e combinar conhecimentos e informagdes que de outro modo
permaneceriam ocultos e desconectados. As sessdes coletivas de criagcao de
sentido podem resultar em desenvolvimento de consciéncia situacional, criagao
e testes de hipdteses, além do lancamento de novas consultas informacionais.
A etapa subsequente do processo de exploragdo de sinais fracos é a
disseminacgao destes resultados aos interessados.

2.4, Sistematizagao do Processo da Exploragao de Sinais Fracos

Alguns métodos, modelos e ferramentas que articulam e sistematizam
as etapas do processo de exploragao de sinais fracos, sdo apontados a seguir.
Mayer et al. (2013) sugerem o uso de sistemas de informac¢des “modernos”
para superar os desafios do monitoramento estratégico do ambiente. Apos
limitar as areas de monitoramento: ao ambiente geral (social, sustentabilidade,
tecnoldgico, politico, legal), ao ambiente das atividades (fornecedores,
competidores, clientes) e ao ambiente interno da empresa, os autores
supracitados prescrevem a selecdo de indicadores que megam 0 risco ou o
beneficio de um futuro em potencial, bem como suas fontes para coleta. Tais
indicadores teriam uma abordagem hibrida combinando modelos matematicos
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e um método heuristico de constru¢cdo de cenarios baseado em sinais fracos.
Apos a coleta de indicadores, o proximo passo seria avaliar o impacto para a
organizacgéo de futuros potenciais através da matriz de impacto e avaliagao de
especialistas. Com o intuito de integrar os resultados do processo de
monitoramento do ambiente a tomada de decisdes estratégicas, Mayer et al.
(2013) propdem a construgdo de cenarios interativos e a incorporagao dos
mesmos nhos demais relatérios de mensuracdo e acompanhamento do
desempenho da empresa.

Schoemaker, Day e Snyder (2013) posicionam o desenvolvimento e
analise de cenarios como parte de um sistema de radar estratégico, cujo input
seriam informagdes do tipo sinal fraco provenientes das redes de contatos e
ambiente da empresa. Eles defendem que a maioria das empresas nao
possuem sistemas de monitoramento capazes de protegé-las contra ameacgas
e/ou beneficia-las com oportunidades, especialmente em ambientes
turbulentos, com crescente incerteza, mudangas e rupturas. As empresas,
geralmente, monitoram s6 o 6bvio: consumidores e concorrentes conhecidos, e
habituais. Entretanto, as organizacbes deveriam focar também na visao
periférica que inclui mercados remotos, novos competidores, tecnologias
emergentes, novos modelos de negdcio, etc.

De acordo com Shoemaker, Day e Snyder (2013) a construgao de
cenarios com base em sinais fracos desafia a criagcdo de sentido e estimula a
superacao de filtros mentais baseados em sucessos passados. O foco é
qualitativo, ndo quantitativo. O objetivo ndo é previsdo, e sim, explorar visdes
de mundo, exercitar narrativas de futuro possiveis. Os autores citados
anteriormente avangam no desenho de um sistema de radar estratégico,
integrando planejamento de cenarios, analise de dados e dashboards, cujos
principais propodsitos sdo: monitorar sinais importantes do ambiente externo e
ativar ajustes e respostas estratégicas e operacionais quando necessario. Tal
sistema inicia com uma fase de configuracao (revisao de cenarios, identificacdo
de fontes de informacgao e especialistas, definicao do foco do radar, relatérios e
formas de apresentacao); pesquisa, e posteriormente monitoramento, analise e
publicacdo dos resultados.

Destaca-se o lado humano para o sucesso do sistema, ja que somente a
tecnologia ndo é suficiente para o sucesso do sistema de radar estratégico.
Com os objetivos de observar e monitorar oportunidades e ameagas oriundas
do ambiente externo a empresa, bem como prover aos gestores elementos
necessarios a tomada de decisao estratégica, Lesca (2003) também propde um
processo para sistematizacdo do processo de exploracédo de sinais fracos. Tal
modelo, denominado orginalmente em francés Veille Antecipative Stratégique
et Intelligence Collective (VASIC) foi traduzido em portugués para Inteligéncia
Estratégica Antecipativa Coletiva (IEAc), sera detalhado na sec¢do a seguir
(LESCA; JANISSEK-MUNIZ, 2015).
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3. Monitoramento Ambiental

A relagao entre organizagdes e seus ambientes externos se tornou tema
frequente de pesquisa. De fato, ver uma organizagdo sob a perspectiva de
sistemas abertos tem concentrado as atengdes sobre o papel do ambiente
como a fonte definitiva de matérias-primas, energia e informagdo, que séo
vitais na continuidade do sistema.

Um dos pioneiros a estudar o ambiente como uma fonte de informagao
foi Dill (1958). Ele sugere que a melhor maneira de analisar o ambiente ndo é
tentando entendé-lo como um conjunto de outros sistemas ou organizagdes,
mas vé-lo como informagéo que se torna disponivel para a organizagao ou que
a organizagao, por meio de uma atividade de coleta, pode ter acesso.

As mudancgas, os eventos, as ameagas e as oportunidades no ambiente
continuamente criam sinais e mensagens. As organizagdes detectam essas
mensagens, executam algum tipo de processamento para transforma-las em
informacdo e as utilizam para se adaptarem as novas condi¢cées. Quando as
decisbes se baseiam nessas mensagens, mais informagdo € produzida e
transmitida, gerando novos sinais e decisodes.

Durante os anos sessenta e setenta, os planejadores tiveram sucesso
desenvolvendo muitos métodos uteis baseado em uma perspectiva "de dentro
para fora", onde era assumido que os conhecimentos sobre assuntos internos a
organizacdo eram muito mais importantes. Ao mesmo tempo, porém, os
analistas perceberam que, frequentemente, assuntos externos geravam mais
impactos no futuro de suas organizagbes do que quaisquer dos assuntos
internos. Assim, eles comecaram a modificar algumas de suas técnicas e
conceitos em que os acontecimentos externos poderiam ser incluidos
formalmente em seus resultados. Inicialmente, a énfase em observar o
ambiente externo recaiu em monitorar fenbmenos que, de acordo com uma
perspectiva interna, ja tinham sido identificados como sendo potencialmente
importantes.

Segundo CHOO (2001), o ambiente externo pode ser visto como uma
fonte de informacao, um conjunto de recursos ou um meio ecolégico. Sob a
perspectiva da informacdo, qualquer mudanca ou desenvolvimento no
ambiente externo cria sinais e mensagens para 0s quais uma organizagao deve
estar atenta. Alguns desses sinais sao fracos (dificeis de serem detectados),
muitos sao confusos (dificeis de serem analisados) e outros sdo espurios (nao
indicam mudancgas verdadeiras). Na busca de informagdes, a organizagao tem
que observar seletivamente a grande quantidade de sinais criados em um
ambiente dinamico, interpretar as mensagens confusas e perceber os indicios
relativos as suas atividades e objetivos.

O ambiente também pode ser visto como um meio ecoldgico que, de
modo diferenciado, seleciona certos tipos de organizagdes para sobrevivéncia
com base no ajuste entre formas de organizagao e caracteristicas ambientais.
Esse enfoque aplica a biologia evolucionaria para explicar porque certos tipos
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(ou espécies) de organizagdes sobrevivem e prosperam, enquanto outros
adoecem e perecem (CHOO, 2001).

Antes de rever o conceito de monitoramento ambiental, € util apresentar
0s principais conceitos relacionados, que fornecem uma visdo geral das
dimensdes envolvidas no processo (COSTA, 1995):

- indicadores: medidas operacionais da analise ambiental;
- tendéncias: variagao sistematica dos indicadores no tempo;
- padrdes: grupos significativos de tendéncias;

- segmentos ou condigdes: setores do ambiente externo, geral ou tarefa,
criados conceitualmente para facilitar analise;

- mudanca: alteragdes nos indicadores, tendéncias e padrées em um ou mais
segmentos;

- forcas: as causas essenciais das mudancas ou fatores que causam tais
mudancas;

- mensagem do ambiente: mudangas ambientais consideradas importantes
em seus impactos para uma organizagao;

- projeg¢des/progndsticos: estados futuros de tendéncias ou padrdes;
- predicao: projegdes ou prognodsticos aceitos para propostas estratégicas;

- analista: um individuo engajado na analise ambiental.

Em um artigo classico, Etzioni (1967) descreve como na pratica a
atividade de monitoramento pode se desdobrar em multiplos niveis. Nos niveis
mais altos, o monitoramento observa o ambiente como um todo,
desenvolvendo um quadro amplo e identificando aqueles setores que
necessitam de maior atencdo. Nos niveis mais baixos, o monitoramento
contempla areas especificas e a analise detalhada das mesmas. Etzioni
compara a atividade de monitoramento a um satélite observando a superficie
da Terra, usando tanto lentes de grande abertura angular quanto varifocal
(“zoom®). Para uma organizacao, tal abordagem resulta em uma estratégia de
monitoramento que oriente a coleta de informacdo e a tomada de decisdo. E
possivel identificar similaridades entre os multiplos niveis de Etzioni, de
monitoramento amplo e focalizado, e os diversos modos de Aguilar (1967)
englobando desde visao geral até a busca intencional.

A maioria dos autores concorda (HAMBRICK, 1982; COSTA, 1995;
CHOO, 2001) que as principais fungdes do monitoramento ambiental so:

- aprender sobre os eventos e tendéncias no ambiente externo;
- estabelecer relagdes entre eles;
- interpretar os dados;
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- extrair as principais implicagcdes para tomada de decisao e desenvolvimento
de estratégias.

De acordo com Jain (1993), as organizacbes devem observar e
monitorar seu ambiente externo e avaliar os impactos organizacionais de
tendéncias ambientais por meio da revisdo da estratégia corporativa de forma
continua. Nesse sentido, o monitoramento melhora as habilidades de uma
organizagdo em lidar com a rapidez das mudangas ambientais de varias
maneiras:

auxilia a capitalizar, antecipadamente, as oportunidades;

- indica sinais antecipados de problemas iminentes;

- sintetiza as necessidades de mudancgas e os desejos de seus clientes;
- prové uma base de informacéao qualitativa sobre o ambiente;

- prové estimulos intelectuais para os estrategistas em sua tomada de
decisao;

- melhora a imagem da organizagao perante seu publico, mostrando que esta
sensivel ao seu ambiente e em condi¢des de resposta.

Portanto, monitoramento ambiental pode ser conceituado como um
processo de coleta de dados sobre o ambiente externo que visa auxiliar os
gerentes a identificar oportunidades, detectar e interpretar problemas, e
implementar adaptacdes estratégicas ou estruturais em suas organizagoes
(DAFT, SORMUNEN, PARKS, 1988). Trata-se de uma area do conhecimento
que se alimenta de diversas disciplinas, tais como o planejamento, 0 processo
decisorio, o estudo de usuarios de informacgao, além de outras.

3.1. O processo de monitoramento

Monitoramento inclui uma grande gama de atividades pessoais e
organizacionais. E um processo de filtragem de uma grande quantidade de
informacado para atender alguma necessidade, segundo critérios especificos.
Esse processo tem alguns passos distintos (CHOO,2001):

- procura por recursos de informacao;

- selegao dos recursos de informacgao para monitorar;

- identificacao dos critérios de monitoragao;

- monitoracgao;

- determinagao das agdes especiais a serem tomadas diante dos resultados
da monitoragéo.

Na concepgao de um processo de monitoramento ambiental, devem ser
enfocados os seguintes aspectos (COSTA, 1995):

- necessidade de considerar todas as influéncias possiveis dentro da
organizagao;
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0 proposito da monitoragcdo ambiental ndo é predizer o futuro com exatidao,
mas levantar os fatores do ambiente que mais provavelmente irdo produzir
impactos na organizacgao, possibilitando prepara-la para elaborar respostas
com oportunidade;

a monitoragdo ambiental poderia gerar agdes proativas no lugar de reativas
pela organizagao em relagao ao seu ambiente;

para os gerentes o crucial ndo € entender o planejamento da monitoragéo
ambiental, mas a inteligéncia do processo de desenvolvimento estratégico e
tatico das principais etapas;

ele deveria atrair o foco da atencdo dos gerentes naquilo que esta
acontecendo fora da organizagdo, permitindo-lhes criar uma organizagao

que possa se adaptar e aprender naquele ambiente.

Existem duas abordagens distintas para o monitoramento ambiental: de
fora para dentro ou macro e de dentro para fora ou micro (COSTA, 1995). A
abordagem de fora para dentro adota uma visdo ampla do ambiente. Ela olha
para todos os elementos existentes no ambiente externo da organizagdo. O
seu maior interesse esta nas tendéncias de longo prazo, no desenvolvimento
de visao ou de cenarios alternativos do ambiente futuro e na identificacdo das
implicagbes para o ramo de negdcio e para a propria organizagéo. A
abordagem de dentro para fora abrange uma visdo estreita do ambiente. Ela
focaliza alguns elementos remotos do ambiente externo, considerando que sua
visdo € limitada pelas influéncias internas a organizacdo. O Quadro 2
apresenta as principais diferengas entre elas.

Quadro 2 - As abordagens de dentro para fora e de fora para dentro.

De fora para dentro

De dentro para fora

Foco e escopo

Visao ampla do ambiente

Visao do ambiente € limitada
pela concepgao da
organizagao

Objetivo

Analise ampla do ambiente
antes de considerar a
organizagao

Analise ambiental relevante
para a organizacgao atual

Temporariedade

De 1 a 5 anos, algumas
vezes de 5a 10 anos

Tipicamente de 1 a 3 anos

- identifica uma lista mais
ampla de tendéncias;

- identifica tendéncias com
antecipacao.

Frequéncia Perioddica/ad hoc Continua/periédica
- evita pressupostos |- eficiente, analise bem
Intensidade organizacionais; focada

- implicagdes para a acéo da
organizacgao

Fonte: COSTA, 1995.

As atividades pelas quais as organizagdes coletam dados do ambiente
externo podem ser caracterizadas como irregular, periddica ou continua, com

diversas ordens de sofisticagdo e complexidade (FAHEY, KING,

1977).
19



Sistemas irregulares sao caracterizados pela natureza ocasional e reativa do
planejamento e da monitoragdo ambiental. Por outro lado, os autores sugerem
que sistemas periddicos sdo mais sofisticados e complexos e, enquanto o foco
esta direcionado para a solugdo de problemas, exibem caracteristicas mais
proativas. Eles concluem que sistemas continuos sao os ideais, porque a
atengado nao esta direcionada apenas para mera solugado de problemas, mas
para a descoberta de oportunidades e a execucdo do sistema de planejamento,
0 que contribui para o crescimento e a sobrevivéncia da organizagao de uma
maneira proativa. O Quadro 3 apresenta um referencial desse modelo de
monitoramento.

Quadro 3 - Referencial do modelo de monitoramento.

Caracteristicas Modelos de monitoramento

Irregular Regular Continuo
Midia para a|Estudos ad hoc |Estudos Coleta de dados
atividade de atualizados estruturados e
monitoramento periodicamente sistemas de

processamento
Escopo da | Eventos Eventos Alcance amplo dos
monitoramento | especificos selecionados sistemas ambientais
Motivacao para | Crise iniciada Orientado a|Orientado a processo
a atividade decisdo e assuntos |de planejamento
especificos
Natureza Reativo Pré-ativo Proativo
temporal da
atividade
Quadro de | Retrospectivo Retrospectivo e | Prospectivo
tempo para os principalmente
dados necessidades
correntes
Quadro de | Imediato e curto | Curto prazo Longo prazo
tempo para|prazo
impacto da
decisao
Constituicao Varias agéncias | Varias agéncias de | Unidade de
organizacional |de assessoramento monitoragao
assessoramento ambiental

Fonte: COSTA, 1995.

Slattery e Olsen (1984) reafirmam essa posi¢cao de que o monitoramento
ambiental auxilia os gerentes a preverem influéncias favoraveis e desfavoraveis
e a iniciarem estratégias que irdo capacitar suas organizagbes para se
adaptarem ao ambiente. Eles citam que os resultados esperados de um
processo de monitoramento ambiental sdo: entendimento das mudancas
correntes e potenciais no ambiente, fornecimento de dados importantes para
tomadas de decisdo estratégicas e a facilitagdo e o desenvolvimento de
pensamento estratégico nas organizacdes. Além disso, esse processo serve
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como sensor que indica antecipadamente quais forgas ambientais tém
potencial para impactar a organizagao.

O monitoramento € parte do processo de tomada de decisio estratégica

e um estudo de monitoracdo como aquisicado de informacédo deve analisar a
selecdo e o uso de fontes alternativas de informacdo. Pesquisas em praticas
efetivas de monitoragdo em organizagdes parecem convergir para um conjunto
de principios comuns (CHOO, 2001):

planeje e gerencie a monitoragao como uma atividade estratégica;
- implemente a monitoragdo como um sistema formal;
- parceria com peritos de dominio e especialistas em tecnologia da

informacgao em projetar o sistema de monitoragao;
- gerencie a informagédo como a fungéo basica da monitoragéo.

O planejamento e o gerenciamento do processo de monitoragdo, como
uma atividade estratégica, tratam a fungdo como um programa de pesquisa e
desenvolvimento, onde o investimento é para longo prazo, mas o resultado é
espetacular.

Como um sistema formal, o processo de monitoracao € aquele que é
planejado, continuo e coordenado. Um sistema planejado assegura que a
reunido de informagéo baseia-se nos objetivos e nas necessidades criticas
organizacionais. A monitoragdo continua capacita a organizagao a detectar
desvios de sinais rotineiros e a perceber sinais de alerta antecipadamente. A
coordenagao minimiza a duplicagdo e maximiza o alcance e a eficiéncia da
reunido de informacgéao.

4. Inteligéncia Tecnoldgica

A Inteligéncia Tecnolégica pode ser definida como o processo
sistematico de coleta, analise e disseminacdo de informagdes para apoiar o
processo decisério e a consecucdo de objetivos em Ciéncia, Tecnologia e
Inovagdo. Um sistema de inteligéncia é estruturado em ciclo que compreende
as seguintes etapas: planejamento e diregdo; coleta e processamento de
dados; analise; disseminagéao; e avaliacao (CGEE, 2015). A Figura 6 apresenta
o ciclo de inteligéncia.

4.1. Planejamento e Direcao

A primeira etapa € considerada a mais importante, pois € neste
momento que se buscara compreender a necessidade de tomada de decisao
de uma organizagdo, ou seja, buscar-se-a expressar as incertezas e as
dificuldades da organizagcao em relacao a tomada de decisdo. Esta incerteza é
desdobrada em tdpicos chave de inteligéncia e questdes chave de inteligéncia,
conhecidos como KITs (key intelligence topics) e KlQs (key intelligence
questions) que, ao serem respondidos, vao construindo uma estrutura
orientadora para coleta de informagdes relevantes.
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Figura 6 — Ciclo de Inteligéncia.

Uma das formas para identificar esses topicos e questdes € por meio de
entrevistas com os tomadores de decisdo considerando os seguintes pontos:

- Quais decisdes precisam ser tomadas?

- O que é necessario saber?

- O que ja se sabe?

- Por que se precisa saber disso?

- Quando sera necessario saber disto?

- O que sera feito com o produto de inteligéncia?

- Quanto custara obté-lo?

- Quanto custara nao obté-lo?

Como resultado desta primeira etapa, tem-se um mapa de
necessidades, comumente chamado de “arvore de inteligéncia”, que ¢é a
relagao dos KlTs e KIQs, e uma relacdo de produtos que serdo desenvolvidos
para atender as necessidades identificadas. A Figura 7 apresenta um esquema
do mapa das necessidades e sua relagdo com as areas de monitoramento e as
informacgdes necessarias para gerar produtos de IC.

22



Informagio 1

Informagio 2

Area de
Monitoria 1

(Concorrentes

Informagiao n

Figura 7 — Esquema de mapa das necessidades de inteligéncia

No inicio do processo, € importante analisar os aspectos criticos do
macroambiente e identificar os mais relevantes. Para tanto, pode-se utilizar
uma lista de elementos comuns a inumeros mercados como uma referéncia
inicial de que informacdes € possivel buscar e monitorar. A lista pode ser obtida
a partir da sugestao abaixo:

- Instituigdes publicas e privadas

- Empresas

- Orgaos reguladores

- Fornecedores

- Compradores

- Instituigdes influentes: Institutos; Sindicatos; Organizagoes;
Associagoes; Instituicdes patrocinadas; Universidades; e Centros
de pesquisa

- Produtos e servigos

- Tipo de produto/servigo
- Marca
- Insumos
- Fornecedores (servigos e insumos)
- Concorrentes
- Compradores
- Objeto-alvo do servigo
- Especialistas
- Tecnologias
- Pessoas
- Corpo executivo de instituicdes
- Porta-vozes
- Politicos
- Especialistas
- Jornalistas/Gurus
- Patrocinados
- Lugares
- Pontos de venda
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- Centros de producéao
- Areas de extragdo de matéria-prima
- Mercados-alvo
- Marcas
- Nome da marca
- Garoto-propaganda
- Slogans
- Conceitos / terminologias
- Terminologias especificas do setor
- Conceitos amplamente aplicaveis
- Sustentabilidade
- Responsabilidade social
- Setores com interesses comuns
- Eventos

A lista acima também pode ser apresentada no formato de
questionamentos, que servem como KIQs genéricos pelos quais se inicia uma
investigacao. Abaixo estdo sugestdes de KlQs:

Macroambiente

1. Quais os principais segmentos do setor? (ambientes social,
econdmico, politico, tecnoldgico)

Quais as areas mais importantes dentro de cada segmento?
Qual o tamanho do mercado para o setor?

Qual o nivel de consumo no setor?

Quais as principais tendéncias observadas no setor?

Em que consiste cada tendéncia?

Quais séo as tendéncias emergentes?

Quais os principais indicadores do setor?

. Quais os indicadores de cada tendéncia?

10.Como os indicadores mudaram ao longo do tempo?

11.Qual o periodo de tempo das mudangas?

©COENOGO AWM

Analise setorial

12.Quais as previsdes de crescimento do setor?

13.Quais as principais variaveis que influenciam a dindamica do setor?
14.Qual o nivel de previsibilidade das variaveis?

15.Qual o custo Brasil do setor?

16.Que outras areas/dominios apresentam correlagdo com o setor?

Atores / Participagao / Recursos
17.Quais sao os principais atores do setor?
18.Quais sao os recursos financeiros dos atores?

19.Quais sédo os recursos organizacionais dos atores? (estrutura de
comunicagao, planejamento, controle e gestao)
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20.Quais sao os recursos fisicos? (localizagao, parques industriais,
fabricas, acesso a matéria-prima)

21.Quais sdo os recursos tecnologicos? (tecnologia, patentes,
marcas registradas, direitos autorais)

22.Qual a reputacéo dos atores?

23.Qual a participagcéo de mercado dos principais atores no setor?
24.Quais séo as estratégias vencedoras no setor?

25.Quem sé&o os novos entrantes no setor?

26.Qual a natureza juridica dos atores? (6rgdo publico, empresa
publica, autarquia, empresa de economia mista, parceria publico
privada PPP, empresa privada)

27.Quais os movimentos recentes de fusdo/aquisicdo dos atores no
setor?

Mercado / Acesso / Consumo

28.Quais as principais barreiras de entrada do setor?

29.Quem séo os principais clientes/beneficiados do setor?

30.Qual a natureza juridica dos clientes/beneficiados?

31.Qual a estrutura de capital dos clientes/beneficiados?

32.Quem sao os principais tomadores de decisao para aquisicdo de
bens e servigos do setor?

33.Quais as opc¢des de financiamento para aquisicdo de bens e
servigcos no setor?

34.Que outras oportunidades podem ser identificadas no setor?
35.Qual a origem dos recursos?

36.Quais os principais periodos de negociagéo do setor?

37.E possivel identificar ciclos periddicos?

Fornecedores / Produgao / Tecnologia

38.Como esta estruturado o setor?

39.Qual a cadeia de valor do setor?

40.Quais os principais riscos envolvidos em cada etapa da cadeia de
valor?

41.Qual a pegada ecoldgica do setor?

42.Quais os insumos necessarios para o atendimento a demanda?
43.Qual a tecnologia disponivel para o setor?

44.Qual o nivel de maturidade da tecnologia nacional?

45.Qual o nivel de inovagao da tecnologia nacional?

46.Qual a disponibilidade dos insumos?

47.Quais os fornecedores dos insumos?

48.Existem produtores nacionais dos insumos?

49.Quais os canais de distribuicao dos insumos?

50.Quais as possiveis tecnologias substitutivas?

51.Quais os impactos da utilizagao de tecnologias substitutivas?
52.Haveria mudancas na estratégia dos atuais concorrentes?
53.Haveria mudancgas na estratégia dos atuais fornecedores?

54 .Haveria mudancas nos produtos existentes?
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55.Haveria mudangas nos segmentos-alvo do mercado?
56.Haveria mudangas nos processos operacionais?
57.Quais as opg¢des de financiamento para produgao?

Regulagao

58.Existe marco regulatério para o setor?

59.Que outras legislagdes / normas s&o aplicaveis ao setor?
60.De quem é a competéncia para legislar sobre o setor?
61.De quem é a competéncia para administrar o setor?
62.De quem é a competéncia para fiscalizar o setor?
63.Quais sao as politicas governamentais no setor?

Através de um primeiro olhar estruturado sobre o setor, busca-se evoluir
para o monitoramento de informagdes (segunda etapa) para identificar
tendéncias, sequéncias de eventos e fluxo de atividades de um setor.

Para a realizagdo de um processo de inteligéncia, faz-se fundamental a
utilizacao de informacgdes. Essas informagdes podem ser noticias de jornais e
revistas, entrevistas com especialistas, bancos de dados corporativos,
pesquisas de mercado, contatos com fornecedores e internet. E desse
ambiente web, que possui diversos bancos de dados de artigos académicos,
técnicos e cientificos (a definicdo das fontes de informacédo ocorrera num
préximo momento) que uma ferramenta podera extrair as informagdes.

Partindo dos grupos de KiTs e KIQs e das areas de monitoramento
identificados, realiza-se a identificacdo das fontes de informagdo e o
planejamento da acdo de coleta das informagdes que irdo responder a estes
grupos.

A identificagdo se inicia pelo ambiente interno. Nessa acéao, procura-se
esclarecer onde estdo as informagdes utilizadas pela organizacdo, em que
repositorios e formatos se encontram, para serem posteriormente conciliadas
as do ambiente externo no momento de produgdo da analise. Depois dessa
acao, procede-se a identificagcao das fontes externas para resposta aos KIQs.

A identificacdo das fontes pode ser apoiada pela lista de elementos
comuns a inumeros setores, apresentada acima, pois o analista/especialista
que estiver estruturando a pesquisa tera ferramental basico para realizar uma
busca exploratéoria em ambiente web a partir de elementos que estejam
relacionados com o tema estudado. A selecdo das fontes para estudo inicial
nao necessariamente representa que a mesma fonte deva ser selecionada
para coleta, pois a relevancia para coletas futuras, além do conteudo,
evidentemente, esta também ligada a frequéncia de atualizagcdo de
informacgdes.

O produto resultante desta etapa € um mapa de fontes, que indica o seu
nome, localizacdo, a periodicidade que deve ser consultada, e outras
informagdes julgadas importantes pelo critério da organizagdo, como
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classificagdo em primaria ou secundaria, relevancia da fonte, nivel de
confianga, responsavel pela coleta, entre outros.

4.2. Coleta e Processamento

Nesta etapa sdo obtidas as informacdes relevantes a partir de fontes
primarias e secundarias, e também s&o determinados os processos de coleta
mais adequados e os modelos analiticos que serdo posteriormente utilizados,
para ja planejar como sera a organizagdo do ambiente de armazenamento das
informacoes.

Pode-se utilizar uma ferramenta para a automacdo do processo de
coleta, em virtude da quantidade de informagdes que se pode consultar e entao
capturar. Esta tarefa pode ser executada por agentes robotizados de captura
de informacoes.

O tipo de informagdo que se coleta pode ser composta de dados,
numeros, estatisticas sobre empresas e pessoas, sendo apenas o ponto de
partida e ndo o fim de um processo de tomada de decisdo. Todos os dados e
informagdes coletadas sdo considerados inteligéncia bruta e, necessitam ser
trabalhados para poderem crescer em valor. Por mais qualidade que tenha
uma informacgao, € muito mais 0 modo como ela sera analisada e utilizada do
que apenas a sua captura e disponibilizagdo que determinara a valia no
contexto de negdcios dos que a consumirao.

Um primeiro passo no sentido de viabilizar o uso das informagdes é
organiza-las de acordo com uma terminologia pertinente. Deste modo, a
recuperacado de informagdes que ja tenham sido tratadas se dara de forma
mais eficiente. Logo, inicialmente serdo executados procedimentos de extracao
e de reconhecimento.

A informacao textual ndo € um simples amontoado aleatério de palavras.
A ordem da colocacao das palavras no texto € que produz o sentido. Portanto,
o estudo da ocorréncia das palavras traz consigo uma informagao importante.
Isso pode indicar que as palavras estdo relacionadas diretamente por
composicionalidade ou afinidade, ou indiretamente por semelhanga. Portanto, a
base da linguistica empirica consiste em encontrar a partir da frequéncia de
coocorréncias observada, as dependéncias significativas entre os termos.

A capacidade de expressar sentido de uma palavra depende das demais
palavras que a acompanham. Quando uma palavra aparece acompanhada por
um conjunto de termos, maiores sao as chances desse conjunto possuir um
significado relevante. Isso indica que ndo apenas a palavra, mas também a
informacado contextual é util para o processamento de informacdes. Desse
modo espera-se capturar conceitos semanticos relevantes do texto
identificados pelas expressdes multivariadas.

Ao final dessa etapa de coleta e processamento, nos termos acima
apresentados, estardo definidos o plano de coleta das informagdes e a

27



organizacdo de como os dados serdo armazenados. A partir daqui, ha
suficientes insumos para a proxima etapa, que compreende a anadlise das
informacgdes.

4.3. Analise

Para tornar eficiente o processo de tomada de decisdo, é fundamental
que as informagbes ndao sejam meramente um aglomerado de dados, ou seja,
deve-se estabelecer uma area interativa no ambiente empresarial, tornando-a
acessivel a toda organizacao, proporcionando vantagens em relagao as outras
empresas (PRESCOTT, MILLER, 2002). Destaca-se a importédncia de se
encontrar sentido nas relacdes entre as informacgdes coletadas e armazenadas.

Nessa etapa, transforma-se as informagdes coletadas em um produto de
inteligéncia. O objetivo € definir o melhor ou os melhores métodos de analise
das informagdes para geragéo dos produtos de inteligéncia que se pretende.

Por meio das informacdes reunidas, esta etapa visa a identificagcao de
tendéncias e padrdes significativos, ou seja, insigths exclusivos e conexdes até
entdo ndo relacionadas entre os dados.

4.4. Disseminagao

A etapa da disseminagéo envolve a entrega da informagao analisada, ou
seja, o produto de inteligéncia, em um formato coerente, claro, objetivo e
convincente, aos clientes finais. Para que a disseminacao dos resultados seja
eficiente alguns aspectos precisam ser observados, como por exemplo, a
combinagdo com o cliente de qual o melhor formato a ser entregue pelos
profissionais de inteligéncia para os responsaveis pelas tomadas de decisao da
organizagao.

4.5. Avaliagao

A etapa da avaliagao tem dois objetivos:

- avaliar se o processo desenhado foi eficiente do ponto de vista da producao
do produto de inteligéncia. Diz respeito ao desempenho de cada uma das
etapas que compdem o processo de inteligéncia, isto €, se 0 melhor método de
analise foi escolhido, se a escolha das fontes de informacdo poderia ter sido
mais bem direcionada, se o formato do produto foi o0 mais adequado e assim
por diante;

- avaliar a eficiéncia deste produto para o cliente final, ou seja, a avaliagdo dos
resultados praticos obtidos com o uso dos produtos gerados pelo cliente de
inteligéncia.

Estas duas avaliagdes sao imprescindiveis tanto para o aprimoramento
do processo quanto para sua sobrevivéncia. A consolidacdo e o
reconhecimento da utilidade desse processo s6 sao possiveis a partir dos
resultados de seus produtos na tomada de decisdo. Caso as atividades do
processo terminem na disseminagdo, a organizacdo tera somente adquirido
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informagéo, uma vez que a inteligéncia somente ocorre quando os resultados
do processo sao utilizados na definicdo das agdes organizacionais.

4.6. L.LE.SCANnning

O método “L.E.SCAnning” — Learning Environmental SCAnning (LESCA,
2003), apresentado na Figura 8, instrumentaliza o conceito de IEAc
(Inteligéncia Estratégica com énfase na antecipag¢ao e no processo coletivo de
interpretacéo), implicando uma sequéncia de etapas:

- a) Definicdo de perimetro: escolha da equipe de trabalho e das respectivas
fungcbes de cada membro; do ambiente a ser monitorado e do escopo de
trabalho;

- b) Definicdo do alvo: neste momento séo definidos os atores, temas e fontes
de informacao, assim como o cruzamento entre si, resultando em trés matrizes
(atores x tema, atores x fonte, fonte x tema);

- ¢) Coleta de informagao: etapa onde a equipe de trabalho coleta as
informacgdes referentes ao(s) alvo(s) determinado(s);

- d) Selecdo de informacbes: fase em que as informagdes coletadas séo
selecionadas mediante critérios preestabelecidos. Esta etapa é dividida em
duas subetapas: individual e coletiva;

- e) Repasse de informacgbes: fase de transicdo, em que, as informagdes séo
enviadas a base de memoria da empresa;

- f) Memodria: registro de informacgdes e dos produtos de cada etapa;

- g) Criacado coletiva de sentido: é a fase de interpretacdo das informacdes
selecionadas;

- h) Difusdo: momento em que o resultado do trabalho é divulgado aos
potenciais usuarios do conhecimento gerado.

MEMORIA
BASE B COMMICIIMTD
SELECAO
calativa
REPASSE
DIFUSAD I CRIACAD e e

ACESSO o COLETIVA or SENTIDO

( M_,ml \. COLETA

'--.-_______'.
ATENGAO AP

(_J

UTILIZAR para &GIR
Ercolhs do DOMIMIO de aplicacho

-
B Parimatrs & Sipotitive bl AR T

]

SELECAO

Figura 8 — O método L.E.SCAnning.
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As diversas etapas que compdem o método iniciam pela escolha de um
dominio de aplicagdo, chamado perimetro do dispositivo, ou seja, qual a area
da organizagao sobre a qual queremos prioritariamente agir. Uma vez que este
for definido, parte-se para a especificacdo de alvo, uma etapa que exige
atencao direcionada por parte da organizagao, a qual deve delimitar os temas
ou atores prioritarios para ela naquele instante. Trata-se da identificacdo dos
atores importantes para a organizagdo (clientes, concorrentes, governo,
fornecedores, parceiros, etc.) e os assuntos que Ihe interessam monitorar, além
da especificagao das fontes de informacao susceptiveis de fornecer acesso a
algum conhecimento sobre os mesmos.

A fase seguinte, chamada de coleta de informacgbdes (atengdo e
percepcgao focalizadas sobre o alvo definido), consiste em buscar informacdes
relativas aos atores e aos temas identificados na fase precedente ou a partir de
alvos identificados a posteriori. Para a realizacdo desta etapa recursiva, sao
designados os captadores, colaboradores da organizagcdo que terdo por missao
selecionar informacgdes. A coleta somente podera ser eficaz se o procedimento
de repasse de informagdes estiver organizado. Esta fase tem como objetivo
organizar a circulagdo de fluxos internos a organizagao, assim como também
aqueles provenientes do exterior.

A fase de repasse de informagdes estaria incompleta sem a implantacao
de um procedimento de armazenamento de informagdes, que permite divulgar
ao coletivo as informacgdes coletadas, de forma que este possa seleciona-las a
partir de conhecimentos diversos do coletivo.

Na fase de criacdo coletiva de sentido, de fato a interpretagdo, as
diferentes informagdes coletadas e selecionadas sédo analisadas coletivamente,
com o objetivo de Ihes atribuir sentido e gerar valor agregado. Esta etapa
conduz a alternativas. Se as informacdes analisadas s&o suficientemente
explicitas, esta fase permite entdo a organizagcdo tomar decisdes e agir sobre
seu ambiente. Mas se as analises ndo permitem compreender o futuro
ambiente, esta deve prosseguir a coleta de informacdes, e - se necessario -
mudar de alvo.

Por ser um processo implicando diversos atores, a Inteligéncia
Estratégica exige a intervencdo de competéncias diversas e complementares,
cujos interesses e motivagbes podem mesmo ser contraditorios. Essa atividade
inscreve-se assim num processo necessariamente coletivo, e também
continuo, dindmico e evolutivo, exigindo uma formagdo e um acompanhamento
peculiares, em funcado da diversidade e especificidade de cada uma de suas
atividades.

Lesca e Kriaa (2004) constataram que é indispensavel a figura do
animador, individuo que mantém vivo o processo de monitoramento estratégico
na organizacao, fazendo com que as pessoas permanecam motivadas e ativas
no processo de rastreamento dos sinais fracos. Lesca e Kriaa (2004)
constataram que € indispensavel a figura do animador, individuo que mantém
vivo 0 processo de monitoramento estratégico na organizagao, fazendo com
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que as pessoas permanecam motivadas e ativas no processo de rastreamento
dos sinais fracos.

Segundo Lesca (2003), pratica-se a criagao de sentido para atingir dois
objetivos principais: passar da informacdo a acdo e fazer emergir uma
inteligéncia coletiva na empresa. Para o autor, a identificagdo de ameacas e
oportunidades a partir de sinais obtidos do ambiente requer um processo
heuristico de interpretagao desses sinais. Na verdade, ele propde que a criagao
de sentido seja encarada como um processo de criagdo de um quebra-cabega,
em que parte das pecgas esta ausente, ndo € conhecida ou nao esta disponivel.
Deve-se, portanto, preencher as partes ausentes do quebra-cabeg¢a por meio
de um processo de interagdo entre o conhecimento coletivo (do grupo de
pessoas) e as informagdes disponiveis (os sinais fracos coletados no
ambiente).

O quebra-cabeca € montado em parte pela identificagdo das relagdes
entre as informacdes obtidas e em parte é criado, ndo apenas montado, a partir
da interpretacado coletiva do conjunto de informacdes. Lesca (2003) propde,
dessa forma, um processo criativo de identificacdo de mudancas — ameacas
ou oportunidades — no ambiente. Trata-se de criar interpretagdes do ambiente
futuro da organizagao, por meio da identificacdo de hipoteses a respeito desse
futuro, cuja percepcao é parcial e incompleta. Esta-se, assim, em uma regiao
de incerteza, em que os eventos futuros ndo sao conhecidos e a informacéao
para descrevé-los de maneira clara é insuficiente, exigindo da empresa
criatividade na percepcdo e na identificacdo das pecas faltantes, dos elos
ausentes. O estimulo a capacidade criativa dos individuos é necessario por
essa razao.

Nao se trata de montar um quebra cabecga que ja existe, mas criar uma
imagem do cenario futuro por meio da interpretacédo e da compreensédo dos
sinais fracos. Por esse cenario, uma organizacdo pode ter como resultado a
antecipacao de fatos que s&o consequéncia das agdes de agentes externos a
empresa ou a identificacdo de oportunidades. A interpretacao é feita por um
grupo de gestores de uma empresa que faz uso coletivo de seu conhecimento
na sessao de criacao de sentido.

4.7. Monitoramento ambiental

A pesquisa em teoria da organizagao sugere que pode ser util distinguir
entre quatro modos de monitoracédo: exposicdo nao condicionada, exposi¢cao
condicionada, busca informal e busca formal (CHOO, 2001; CHOO, DETLOR,
TURNBULL, 1999; CHOO, DETLOR, TURNBULL, 2000).

Na exposicao nao condicionada, o individuo é exposto a informagao sem
que tenha uma necessidade definida. A meta é realizar um monitoramento
amplo para que possam ser detectados sinais de mudancga antecipadamente.
Muitas e variadas fontes de informagdo sdo usadas e grande quantidade de
informacao é filtrada, pois a granularidade da informacéo & grosseira. Como
resultado, o individuo torna-se sensivel para selecionar areas ou assuntos.
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Na exposi¢cédo condicionada, o individuo direciona o seu interesse sobre
tépicos selecionados ou para certos tipos de informagao. O objetivo € avaliar o
significado da informagdo encontrada para que se possa dimensionar a
natureza geral do impacto na organizagdo. Esse dimensionamento € realizado
sob uma perspectiva de custo-beneficio, sem ter que dedicar esforco e tempo
substanciais na busca formal. Se o impacto for suficientemente significante, o
modo de monitoragdo muda de exposi¢cao para busca.

Durante a busca informal, o individuo busca ativamente informacao para
aprofundar o conhecimento e o entendimento sobre um assunto especifico.
Esse modo pode envolver esforcos ndo estruturados e relativamente limitados.
O objetivo é reunir informagao para elaborar um assunto visando determinar a
necessidade de atuagdo no ambiente organizacional. Se a necessidade por
uma decisdo ou resposta € percebida, o individuo dedica mais tempo e
recursos para a busca.

Na busca formal, o individuo realiza um esfor¢o deliberado ou planejado
para obter informacdo especifica ou sobre um determinado assunto ou
necessidade. A busca € formal porque ¢é estruturada de acordo com
procedimentos ou metodologias preestabelecidos. A granularidade da
informacéo é refinada, considerando que a procura é relativamente focada para
encontrar informacdo detalhada. O objetivo & sistematicamente recuperar
informacédo relevante sobre um assunto para prover uma base de
desenvolvimento de uma decisdo ou de uma linha de ag¢ao. A procura formal
utiliza, preferencialmente, informacao de fontes fidedignas ou de servigos que
investem esforgos para assegurar a qualidade e a precisao dos dados.

A parceria com peritos de dominio e especialistas em tecnologia da
informacao é de suma importancia no processo de monitoramento, que requer
a parceria de trés grupos de trabalhadores de conhecimento em uma
organizacdo. A Figura 9 apresenta uma ilustracao desses grupos envolvendo
0s seguintes profissionais:

- peritos de dominio que possuem profundo conhecimento sobre um
determinado tema ou assunto e transformam informagao em inteligéncia que
pode orientar a acdo e a tomada de decisao;

- peritos em informagao que organizam a informagdo em recursos uteis e
utilizaveis;

- especialistas em tecnologia da informagao que constroem a infraestrutura
técnica para apoiar o gerenciamento e o compartilhamento da informagéo.
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de dominio

Criacdo e uso de
conhecimento

em informagao

Organizagao do Infra-estrutura de
conhecimento conhecimento

/ Esclarecimento \ / Eficiéncia de processos \

Figura 9 - Trabalhadores do conhecimento (CHOO, 2001).

Gerenciar a informagédo como a fungéo basica do monitoramento, como
mostrado na Figura 10, compreende o gerenciamento da informacédo em uma
rede de seis processos inter-relacionados - identificagdo das necessidades de
informagédo, coleta de informagdo, organizagdo e armazenamento da
informacdo, desenvolvimento de produtos e servicos de informacao,
disseminacgao da informacéo e uso da informacgéo.

Necessidades
de informagao Organizagao e armazenamento
da informagao

-Identificagdo de quem|

s30 0s usuarios - Banco de dados ou sistema de arquivos

-Entendimento de centralizados

seu ambiente de uso - Organizada tanto para facilitar a procura

da informagao como a visualizagdo

A / h 4 T A
Coleta de Disseminagao Uso da
informagao da informagao informagao | Comportamento
»  adaptativo

- Reunido da Infor -—|-Contetdo relevantg— | Sensemaking

magdo ¢ distribui - -Servigos de valor - Criagdo de conhe-

da mas a coordena- agregado cimento

¢do ¢ centralizada - Multiplos canais e - Tomada de decisio
formatos de disse-
minagao

Figura 10 - Gerenciamento da informagéao no monitoramento ambiental (CHOO,
2001).

O que essas boas praticas sugerem € que o monitoramento ambiental
tem que balancear as tensdes entre controle e criatividade, centralizagdo e
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descentralizacdo, foco e exploracdo. Enquanto monitoracdo € uma atividade
planejada e formal, ela deve também proporcionar espaco e liberdade para que
os participantes questionem suposicdes e criem novas interpretagdes.
Enquanto o programa de monitoramento é coordenado centralizadamente, ele
também & uma atividade distribuida onde muitos grupos e individuos reunem e
compartilham informacgao. Enquanto monitoramento é focado nas necessidades
de informagdo da organizagdo, também deve prover a visdo periférica e a
perspectiva de longo prazo para a organizagao se desenvolver.

4.8. Topicos de Alerta Antecipado

O fator fundamental para o sucesso de qualquer operagdo de
inteligéncia é o atendimento das reais necessidades do usuario — e fazé-lo de
modo que a organizacdo atue em decorréncia da inteligéncia obtida (e,
consequentemente, tenha sucesso no empreendimento em vista). No governo,
essas necessidades de inteligéncia sdao chamadas “exigéncias”. No setor
privado, ha varias denominagdes que incluem “necessidades gerenciais” ou
“topicos de inteligéncia”. Qualquer que seja seu nome, ou qual 0 processo
usado para identifica-las. Elas sdo a chave para gerar inteligéncia eficaz e
acionavel (HERRING, 1999).

Por outro lado, uma vez que os KlTs gerenciais s&o identificados e
organizados por categoria de negoécio e/ou fungdo, as operagbes de
inteligéncia podem ser mais bem planejadas para maximizar o sucesso e gerar
a inteligéncia exigida. Mais ainda, verifiquei que as necessidades de
inteligéncia de uma empresa podem em geral ser enquadradas a uma de trés
categorias funcionais:

- decisdes e acdes estratégicas, incluindo o desenvolvimento de planos
estratégicos e estratégias;

- tépicos de alerta antecipado, incluindo iniciativas dos concorrentes, surpresas
tecnologicas e agdes do governo;

- descrigao dos principais atores encontrados no mercado especifico, incluindo
concorrentes, clientes, fornecedores, orgaos reguladores e parceiros
potenciais.

Esta categorizagdo pode ser muito util para o gestor da inteligéncia,
porque diferentes tipos de KIT exigem diferentes tipos de operacdo de
inteligéncia. A inteligéncia para apoiar a tomada de decisdes, por exemplo,
exige de modo geral tanto analise de negdcios quanto analise de inteligéncia, e
pede tanto coleta em fontes secundarias quanto participacdo de informacdes
coletadas de fontes humanas. A inteligéncia destinada a proporcionar alertas
antecipados depende fundamentalmente da coleta e monitoramento de fontes
humanas, e a analise neste caso funciona como mecanismo de detecgao que
“sinaliza” possiveis desenvolvimentos futuros para os quais a organizagéo
deveria estar preparada. A inteligéncia voltada para os atores, toma em geral a
forma de perfis analiticos, estando as vezes voltada para questdes especificas
dos usuarios ou acdes planejadas.

34



E importante observar que os KITs ndo sdo mutuamente exclusivos: um
KIT focado na estratégia pode também exigir o perfil de um concorrente ou
alguma forma de alerta antecipado para alertar os usuarios da possivel
mudanga nas atividades do concorrente, o que, a sua vez, sinalizaria a
necessidade de modificar a nova estratégia. Uma compreensao intuitiva dos
KITs de uma organizagao cria uma combinagao de operagdes de inteligéncia
que levam o programa de IC a se tornar verdadeiramente antecipatério e gera
a inteligéncia tempestiva e reveladora que leva a geréncia a agir de modo
perspicaz.

De modo geral os topicos relativos aos alertas antecipados destacam
atividades e temas a respeito dos quais a alta geréncia n&o deseja ser
surpreendida. Costumam estar muito voltados para ameacas, embora nem
sempre iSSO seja necessario, pois boas operacgdes de inteligéncia sdo bastante
capazes de buscar possiveis oportunidades no ambiente externo. Novamente,
os toépicos sdo bem variados, refletindo muitas vezes a amplitude e a variagcéo
dos KITs relativos a Decisdes Estratégicas. O Quadro 4 apresenta um conjunto
tipico de KlTs desta categoria.

Quadro 4 - Exemplos de topicos de alerta antecipado

1. Areas de possiveis “descobertas” tecnoldgicas que podem afetar de forma
impactante areas de ciéncia e tecnologia.
2. Desenvolvimentos tecnoldgicos que afetem capacidade de produgdo ou
desenvolvimento de produtos e seu uso por parte de outros paises.
3. Possiveis perturbag¢des no fornecimento de petréleo/componentes/outros.
4. Mudancgas nas politicas, processos de compra de materiais ou cerceamento
tecnologico.
5. Mudancas na forma como o Brasil é visto por outros paises.
6. Empresas e/ou grupos de empresas que estdo pensando em ingressar em
no mercado brasileiro.
7. Mudangas no ambiente internacional, politico, social, econémico ou
regulatorio que possam afetar a area de ciéncia e tecnologia no Brasil.
8. Questdes regulatérias: mudangas no curto prazo; desvios das tendéncias de
longo prazo; outras mudancas governamentais que possam impactar os
regimes regulatorios atuais.
9. Inteligéncia relativa a aliangas, aquisicbes e alienagdes em participagdes
societarias que afetem o fornecimento ou a produgdo de tecnologias de
interesse brasileiro:

* Motivos e forgcas que as provocam.

* Objetivos e propésitos dos negdcios realizados.
10. Interesse e esforco de terceiros em investr em Pesquisa &
Desenvolvimento no Brasil.

Esses KlTs sdo, muitas vezes, mais enigmaticos do que aqueles
relativos a decisbes e atores, principalmente porque os gestores estao
expressando, com frequéncia, palpites ou ‘receios”. Isso & natural, e a
transformacao de tais KITs em atividades de monitoramento de inteligéncia ndo
apenas “acalmara” o medo que o executivo possa sentir, mas pode também
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traduzir suas preocupagdes intuitivas em potenciais agdes de negocios -
chegando a elaboracdo de planos de contingéncia, que podem ser
apresentados no momento em que os sinais de alerta da inteligéncia revelarem
indicios da concretizagao desses receios e/ou preocupacoes.

5. Proposta de metodologia para a identificagdao de sinais
fracos

A proposta de metodologia preliminar para a identificagdo de sinais fracos
seguira as seguintes etapas: planejamento e direcido; coleta de informacgoes;
criacao de sentido e sistematizagdo. Em seguida, é apresentada uma proposta
de monitoramento de tendéncias globais em CT&l.

5.1. Planejamento e Diregao

De acordo com o que foi apresentado no item 2, os sinais fracos sao
fragmentos de informacdo presentes no ambiente externo. Eles estdo
presentes no ambiente porque alguém os gerou, voluntariamente ou ndo. Os
geradores de sinais fracos podem ser: pessoas comuns, empresas, governos,
orgaos de imprensa, a midia em geral, instituicbes de pesquisa, etc. Qualquer
entidade capaz de produzir um dado que possa ser convertido em informacéao é
potencialmente um gerador de sinais e, portanto, as préprias empresas devem
ser consideradas como importantes geradoras de sinais.

Em principio, o monitoramento de sinais fracos é orientado para a
captacdo de sinais e tem como objetivo a prospecc¢ao de indicios no ambiente
externo que levem a identificagcdo de oportunidades e ameagas. Uma vez
coletadas, as informacdes serdo avaliadas e tratadas segundo a sua utilidade
para a organizagcdo. Um resultado indesejado da implementacdo do
monitoramento da captagdo de sinais pode ser a geragdo de uma grande
quantidade de informagdes com pouca ou nenhuma relevancia. Por outro lado,
a sua nao implementacado pode conduzir o tomador de decisdo a uma situacao
de incapacidade de antecipacao as surpresas estratégicas.

Nesse sentido, o monitoramento dos sinais fracos seguira os seguintes
passos:

- definicdo da area do conhecimento a ser observada, por exemplo: energia,
mudancas climaticas, saude, efc;

- definicdo dos descritores da grande area descendo a quantos niveis forem
necessarios, por exemplo: para energia elétrica, o proximo nivel incluiria
geracgao, transmissédo e distribuicdo. Caso necessario, pode-se detalhar o
préoximo nivel e assim por diante;

- definicdo do que sera monitorado: organizagdes, pessoas, temas, tecnologias,
etc;
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- planejar a coleta de informacdes, definindo as fontes de informagdes de
interesse (patentes, conteudo noticioso ou artigos cientificos), o horizonte
temporal, e outros atributos julgados pertinentes;

- utilizar a funcionalidade de taxonomia da Insight Data para estruturar o
monitoramento tematico ou de entidades nomeadas, distinguindo o tipo de
fonte: conteudo noticioso, patente ou artigo cientifico;

- utilizar as funcionalidades de entidades nomeadas, extragdo de n-gramas,
crescimento de termos e expressdes chave para a construgao da taxonomia.

Tyson (2002) recomenda que uma vez compreendido claramente quais
sdo as necessidades de informacado e que tipo de inteligéncia deve ser
entregue, deve-se desenvolver um claro plano sistematico de coleta de
informagdes que inclua:

- que fontes de informacéo, publicadas ou ndo, devem ser consultadas (jornais,
revistas, websites, relatorios externos, estatisticas, documentos do governo,
publicagdes académicas, bases de dados, funcionarios da empresa,
especialistas externos, dentre outros);

- que informagdes especificas devem ser localizadas nestas fontes, ou seja,
saber a priori exatamente o que se esta procurando;

- com que periodicidade estas fontes devem ser acionadas;
- quem (ou qual tecnologia) sera responsavel por fazé-lo.

Outro aspecto a considerar € o monitoramento de sinais fracos em
tecnologias criticas, que s&o aquelas essenciais para atender algum objetivo
estratégico de um determinado projeto estratégico por sua importancia para o
alcance de requisitos operacionais ou pela dificuldade de sua aquisicdo no
exterior (VILLELA, BRANDAO, MAIA, 2014). As tecnologias criticas nao
dominadas podem ser classificadas como niveladoras, avancadas ou
disruptivas. As niveladoras s&o aquelas ja dominadas por outros paises e
necessarias para o desenvolvimento de sistemas e subsistemas essenciais
para projetos estratégicos, mas que nao sdo dominadas de forma suficiente ou
nao sao disponibilizadas de forma adequada pela industria e por centros de
pesquisa nacionais ou sofrem restricdes para ser adquiridas no exterior.

Tecnologias criticas avangadas sao aquelas relacionadas direta ou
indiretamente as necessidades de projetos estratégicos, mas que ainda estao
em desenvolvimento em nivel mundial. As tecnologias criticas disruptivas estao
relacionadas ao surgimento de uma inovagao tecnoldgica radical que tenha o
potencial de induzir uma mudanga substancial nos roteiros estratégicos em
vigor.

Para a definicdo de monitoramento de sinais fracos em tecnologias
criticas empregar-se-a a Insight Tech, que utiliza metodologias objetivas para
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avaliar tecnologias que sao importantes para o desenvolvimento de um plano
de dominio tecnoldgico para uma area estratégica. A Insight Tech é uma
ferramenta desenvolvida pelo CGEE que utiliza uma metodologia de avaliagéo
de niveis de maturidade tecnoldgica baseada na norma ISO 16290, na qual foi
adicionada a explicitagdo do grau de dependéncia do exterior para o alcance
do grau de maturidade dessa tecnologia.

Portanto, nesta etapa sera feito o planejamento de como o
monitoramento de sinais fracos sera executado, que orientara a etapa seguinte
de coleta de informagbdes. Além do exposto, poder-se-a recorrer aspectos
abordados no item 4 para a orientagdo do monitoramento.

5.2.Coleta de Informacgoes

Kahaner (1996) define a etapa de coleta de informagcdes como sendo a
parte do processo que realizara a obtencdo da matéria-prima que sera
transformada em inteligéncia, ou seja, as informacdes. A coleta de informacdes
junto as fontes identificadas deve se dar de forma sistematica e continua.

O autor propde a classificagao das informagdes em dois tipos distintos:

- informagdes primarias sdo aquelas que nao sofreram qualquer selecdo ou
alteracdo por terceiros, e estdo no mesmo estado no qual foram
disponibilizadas pelas suas fontes. Segundo o autor, exemplos de informagdes
primarias sao: relatos de clientes, constatagcdes de vendedores da empresa,
relatorios anuais de concorrentes, dados publicados pelo governo, discursos
gravados na integra, dentre outros;

- informagdes secundarias, por sua vez, sofreram algum tipo de alteragcéo a
partir das suas fontes. Exemplos sao: noticias de jornal, revistas, programas de
televiséo, teses e artigos académicos, dentre outros.

O autor oferece ainda mais uma estrutura de classificacdo de
informacdes:

- informacdes publicas sdo aquelas que podem ser obtidas por qualquer um
que as procure, como, por exemplo, noticias de jornal, dados disponibilizados
pelo governo, informagdes produzidas por associagbes comerciais, dados
disponiveis na Internet, etc;

- informagdes nao-publicas que sado aquelas que nao estdo publicamente
disponiveis, isso ndo significa que seu conteudo seja confidencial, mas que é
preciso ser um pouco mais persistente e criativo para localiza-las. As melhores
fontes de informagdes ndo publicas s&o as pessoas que possuem contato com
a organizacdo e com o ambiente no qual esta se encontra. Esta deve ser a
rede de inteligéncia da empresa, que incluirdA ndo somente os préprios
funcionarios da organizacdo, mas também pessoas externas tais como
consultores, pesquisadores, entidades do Sistema Nacional de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacgao, dentre outros.
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As informagdes secundarias e publicas serdo coletadas pela Insight Data
em trés tipos de fontes de informacgdes:

- patentes que serdo coletadas por meio de agentes de captura que fardo a
recuperacao, a indexacao e o armazenamento das informacoes;

- conteudo noticioso que sera coletado das fontes fornecidas pela empresa
Plugar Informagdes Estratégicas SA,;

- artigos cientificos que serdo coletados por meio de agentes de captura,
preferencialmente aqueles permitem o acesso em texto integral pelo Portal
CAPES ou os de acesso livre, que fardo a recuperacdo, a indexagao e o
armazenamento das informacoes.

A Figura 11 apresenta um exemplo de uso da Insight Data para a
recuperacao de conteudo noticioso.
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Figura 11 — Recuperagao de conteudo noticioso usando a Insight Data.

Também ha a possibilidade de coletar outros tipos de informacgdes
secundarias e publicas nao listadas acima, tais como relatérios e publicacdes
especializadas do setor, relatérios de pesquisas. Estas informagdes poderao
ser inseridas na Insight Data via API.

Kahaner (1996) reconhece que muitas das vezes a unica informacéo
disponivel sera a informacao vinda de fontes secundarias. Desta forma, a area
de inteligéncia deve buscar sempre verificar as informagdes secundarias mais
relevantes obtidas, buscando compreender a credibilidade e o viés inerente a
cada de fonte de informagao secundaria, e considerar estes aspectos em suas
analises, visando evitar cometer distorgcbes nos resultados finais apresentados
aos decisores.
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As informacgdes primarias e publicas poderdo ser coletadas por agentes
de captura ou diretamente na fonte, de forma similar ao relatado anteriormente
para as fontes secundarias e publicas. Contudo, as fontes primarias e nao
publicas serdo muito importantes na criagdo de sentido. Para isso, sera
utilizada a Insight Survey para a realizagdo de consultas estruturadas.

Outra alternativa para coleta de informagdes primarias e publicas é a
realizacéo de painel de especialistas, que constitui uma forma interessante de
obter percepgdes de especialistas. Os painéis tém a vantagem de permitir uma
grande interagado entre os participantes e de garantir uma representatividade
mais equilibrada de todos os segmentos interessados: empresas, academia,
terceiro setor, governo. Os painéis devem investigar e estudar os temas
determinados e dar suas conclusdes e recomendacdes. Devem ter a mesma
integridade e conduta de outros estudos cientificos e técnicos e devem buscar
0 consenso, mas nao a ponto de eliminar todas as discordancias.

Esta etapa também inclui a alimentagdo da memdria, ou seja, as
informacdes coletadas sdo armazenadas no repositério da Insight Data.

5.3. Criacao de sentido e sistematizacao

Esta é a etapa de interpretacdo das informacgdes, criacdo de sentido
para a deteccao de sinais fracos e sistematizacao. A identificagdo de ameacas
e oportunidades a partir de sinais obtidos do ambiente requer um processo
heuristico para interpretacdo. Como as informagdes coletadas sao
fragmentadas e insuficientes, a criacdo de sentido deve ser encarada como um
processo de montagem de um quebra-cabecga. As partes ausentes do quebra-
cabeca deverao ser preenchidas por meio de um processo de interacéo entre o
conhecimento coletivo (do grupo de pessoas) e as informacgdes disponiveis (os
sinais fracos coletados no ambiente).

A revisdao de literatura realizada por Weick (1995) apresenta as
seguintes definigbes para o termo criagao de sentido:

- processo que envolve colocar certos estimulos dentro de algum tipo de
estrutura (STARBUCK, MILLIKEN, 1988 apud WEICK, 1995), permitindo,
assim, compreender, entender, explicar, atribuir, extrapolar e predizer;

- processo de pensamento que usa eventos retrospectivos para explicar
surpresas (MERYL LOUIS, 1980 apud WEICK, 1995), gerando como resultado
um significado para a surpresa,;

- interacdo entre procura de informagao, significacdo e agao (THOMAS,
CLARK, GIOIA, 1993 apud WEICK, 1995);

- mecanismo de atribuicdo de significado a eventos, que inclui padrdes e regras
de percepcédo, interpretacdo, acreditando e agindo em determinada cultura
estabelecida (SACKMAN, 1991 apud WEICK, 1995);
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- processo interpretativo necessario para que os membros da organizagéo
entendam e compartihem o seu entendimento sobre as fungdes da
organizacdo (FELDMAN, 1989 apud WEICK, 1995), sendo que tal processo
nao resulta necessariamente em ag¢ao, mas sim em informagao, principalmente
para questbes ambiguas;

- processo pelo qual individuos desenvolvem mapas cognitivos de seu
ambiente (RING, RANDS, 1989 apud WEICK, 1995).

Sintetizando, a criacdo de sentido € o processo pelo qual as
organizagbes e os individuos trabalham as incertezas, as ambiguidades, as
mudangas e as situagdes problematicas, gerando invengdes e novas situa-
cbes, resultando ou ndo em acdes que levem a solugcdo dos problemas e a
estabilidade do ambiente. O principal é que haja sentido no sinal identificado,
que ele seja plausivel para os envolvidos.

Este processo possui sete propriedades (WEICK, 1995), a seguir
explicitadas:

- 1. Sinais: os sinais sao vistos e extraidos do ambiente para uma
contextualizacdo dentro de modelos mentais, crengas pessoais, regras,
procedimentos e outros fatores. Este seria 0 momento inicial do processo.
Weick (1995) rejeitou a palavra interpretagao, pois, para ele, isto significaria a
tradugao e o enquadramento do sinal, mas o caso € de invengao do significado;

- 2. ldentidade: a criacdo de sentido ocorre pela identificacdo de um evento, a
primeira vista inexplicavel, que pode se enquadrar em poucas opgdes, pois 0s
conceitos e as caracteristicas pessoais influenciam e limitam esta visao;

- 3. Retrospeccao: o presente é sempre baseado nas experiéncias passadas,
no conhecimento tatico, inclusive decisdes passadas na adaptagcao de planos e
objetivos. Para tornar o abstrato em concreto, muitas vezes as pessoas agem e
depois tentam identificar a razdo para suas acdes, principalmente se o
resultado for negativo, o que é explicado pela teoria da dissonancia cognitiva;

- 4. Representacido: a criagao de sentido € baseada na construgdo de uma
realidade pela designagdo de autoridade a eventos ou sinais dentro de um
contexto especifico, gerando, assim, uma representacao da realidade;

- 5. Social: como o sentido € criado, e ndo descoberto, o compartilhamento de
significado e conhecimento envolve conversas entre as pessoas. Os decisores
podem ter uma visdo mais completa e abrangente do problema e do contexto,
jA que cada pessoa tem a sua prépria especializagdo, evitando vieses e
heuristicas individuais, predatorias a solugao;

- 6. Continuo: o processo de criacdo de sentido tem como premissa o

refinamento do entendimento pelas agdes tomadas e a restauragcdo do
equilibrio de forma continua dentro de um contexto, de forma dindmica. Pode-
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se dizer que as agdes sao tratadas como um ciclo mais do que sao tomadas de
forma linear (WEICK, SUTCLIFFE, OBSTFELD, 2005);

- 7. Plausibilidade: o resultado esperado é um significado aceitavel, e ndo a
verdade. Assim, pode-se avaliar melhor e continuar a observar o ambiente e o
sinal até que se tenha uma situagao consistente para agir.

A criacdo de sentido comega quando algum sinal ou mudanga no
ambiente organizacional é percebido. Esta informag&o pode ser identificada de
varias formas, como por um processo de busca, coleta e agrupamento ou pelo
recebimento oral de uma fonte confiavel.

Buscar informagdes nao significa que a organizagao tera acesso a todas
elas (ZACK, 1999); algumas vezes isso pode causar 0 excesso que também
pode levar a ignorancia. Esse autor definiu que, no processo de conhecimento,
ha varios tipos de ignorancias organizacionais, as quais devem ser aplicadas
estratégias distintas de solugbdes. Uma delas é obter mais informagdes ou mais
conhecimento para poder identificar o significado, e a outra se refere ao
processo de restricdo, quando se tém muitas informacdes. Como mostrado na
Figura 12, ele as categorizou da seguinte forma:

- Incerteza, quando nao ha informacdes suficientes para descrever ou predizer
o futuro. Esta incerteza pode variar conforme o conhecimento da sua
probabilidade: certo (que ndo cabe neste caso), conhecida (risco), estimada
com algum grau de confianca (probabilidade subjetiva), desconhecida e
indefinida (completamente incerto). Ha duas maneiras de lidar com essa
situagao: buscar mais informagdes ou buscar mais conhecimento para trata-las;

- Ambiguidade, quando falta um modelo conceitual para interpretar a
informacgéo, gerando inabilidade para interpretar ou dar sentido a situagao, isto
€ identificar o problema ou a sua causa. Nesse caso, a estratégia é obter mais
conhecimentos para resolver a situagdo, o que pode ser feito por ciclos
coletivos de interpretacao, explanacéo e consenso;

- Complexidade, quando existem muitos elementos interligados (variaveis,
solugdes e métodos) que devem ser entendidos. Enquanto novatos irdo avaliar
item a item, pessoas mais experientes — os especialistas — ou um grupo de
pessoas podem ter uma visao mais completa, o que pode ser um diferencial
competitivo;

- Equivocidade, quando ha varios modelos conceituais, inclusive contraditorios,
nos quais a informagao pode se enquadrar. Normalmente, isso € gerado por
causa da multipla interpretacao da situacado, por se enquadrarem em va- rios
critérios, que podem ter significados conflituosos entre as areas. Assim como
para a ambiguidade, a estratégia é ter ciclos coletivos de entendimento até se
chegar a melhor alternativa, dirimindo os conflitos.
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Informacgdes Muitas
Insuficientes Informacgtes
Requer processo de aquisi¢do Requer processo restritivo
para obter significado para criar significado
Incerteza Ambiguidade Complexidade Equivocidade

Figura 12 — Tipos de ignorancia organizacional (ZACK, 1999).

No caso de informacgdes insuficientes, a Insight Data podera ser utilizada
para a obtengao de informagdes de conteudo noticioso. A Figura 13 apresenta
a funcionalidade de obtencdo automatica de informacgdes utilizando o
cadastramento de expressdes, que permite a recuperacdo de informacgdes
textuais em mais de 3.500 fontes nacionais e internacionais. Estas fontes
incluem os principais jornais nacionais e internacionais. Para a recuperagao de
informagdes de patentes e artigos cientificos, serdo desenvolvidos agentes de
captura especificos.
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Figura 13 — Cadastramento de expressdes para recuperagao de conteudo
noticioso.

A Insight Data pode auxiliar a criagdo de sentido no processamento de
grandes volumes de informacgdes textuais oriundas de patentes, conteudo

43



noticioso ou artigos cientificos. As Figuras 14 a 16 apresentam um exemplo
para area de geracdo de energia. A Figura 14 apresenta a representacao
tematica de 272168 artigos sobre geragao de energia. O primeiro nivel possui
as seguintes categorias: eodlica, solar, oceanos, hidroeletricidade, térmica
renovavel e n&o renovavel, hidrogénio — célula e combustivel, nuclear,

sistemas hibridos de geragdo de eletricidade, armazenamento de energia,
Organizagéao & Métodos.
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Figura 14 — Representacgao tematica de artigos cientificos sobre geragao de
energia.

Selecionando noticias na opg¢ao de tipo de documento, a estrutura

tematica passa a monitorar 816976 documentos, conforme mostrado na Figura
15.
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Figura 15 - Representacéo tematica de conteudo noticioso sobre geragéo de
energia.
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Alterando o tipo de documentos para patentes, a mesma representagao
tematica pode ser utilizada com novos resultados, como mostrado na Figura

16. Agora, a Insight Data passou a representar o resultado de 1288302
patentes.
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Figura 16 - Representacéo tematica de patentes sobre geracéo de energia.

No caso das patentes, é possivel utilizar a funcionalidade de entidades
nomeadas para identificar as empresas detentoras das patentes, como
mostrado na Figura 17. Nesse caso, € possivel prosseguir na identificacdo do
que cada empresa esta patenteando utilizando a funcionalidade de extracio de
expressoes-chave. As Figuras 18 e 19 apresentam uma ilustracdo das

funcionalidades de extracdo de entidades nomeadas e expressdes-chave,
respectivamente.
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Figura 17 — Empresas detentoras de patentes sobre geragéo de energia.
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Figura 18 — Funcionalidade de extragdo de entidades nomeadas.
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Figura 19 — Funcionalidade de extragao de expressdes-chave.
Outra possibilidade € utilizar a funcionalidade de crescimento de termos,
como mostrado na Figura 20. Esta funcionalidade permite observar a evolugao

de palavras-chave por més ou por ano, sendo que em cada ponto é possivel
verificar o quantitativo de documentos.
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Figura 20 — Grafico de crescimento de termos.
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Caso seja necessaria a analise utilizando outra ferramenta, a Insight
Data permite a exportagao em formatos XML e Gephi.

Apos a obtengdo das visualizagbes acima, 0 passo seguinte € a
interpretacédo por especialistas ou a criagdo coletiva de sentido. Em ambos os
casos, a ferramenta Insight Data auxilia a navegacdo e a exploracdo de
grandes volumes de informacdes textuais.

5.4.Sintese

A metodologia proposta para a identificagdo de sinais fracos, ainda em
sua versao preliminar, tera as seguintes etapas:

- planejamento e diregao:

- definicdo da area do conhecimento a ser observada, por exemplo:
energia, mudangas climaticas, saude, etc;

- definicdo dos descritores da grande area descendo a quantos niveis
forem necessarios, por exemplo: para energia elétrica, o proximo nivel
incluiria geragao, transmissao e distribuicao;

- definicdo do que sera monitorado: organizagdes, pessoas, temas,
tecnologias, etc;

- planejar a coleta de informacgdes, definindo as fontes de informacgdes
de interesse (patentes, conteudo noticioso ou artigos cientificos), o
horizonte temporal, e outros atributos julgados pertinentes;

- utilizar a funcionalidade de taxonomia da Insight Data para estruturar o
monitoramento tematico ou de entidades nomeadas, distinguindo o tipo
de fonte: conteudo noticioso, patente ou artigo cientifico;

- utilizar as funcionalidades de entidades nomeadas, extracdo de n-
gramas, crescimento de termos e expressdes-chave para a construgao
da taxonomia;

- coleta de informacdes:

- informagdes secundarias e publicas serao coletadas pela Insight Data
em trés tipos de fontes de informacgdes: patentes que serdao obtidas por
meio de agentes de captura que fardo a recuperagao, a indexagao € o
armazenamento das informacgdes; conteudo noticioso que sera coletado
das fontes fornecidas pela empresa Plugar Informagdes Estratégicas SA;
artigos cientificos que seréao coletados por meio de agentes de captura,
preferencialmente aqueles permitem o acesso em texto integral pelo
Portal CAPES ou os de acesso livre, que fardo a recuperagido, a
indexagao e o armazenamento das informagoes;
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- informagdes primarias e publicas poderao ser coletadas por agentes de
captura ou diretamente na fonte, de forma similar ao relatado
anteriormente para as fontes secundarias e publicas. Contudo, as fontes
primarias e nao publicas serdao muito importantes na criagado de sentido.
Para isso, sera utilizada a Insight Survey para a realizagdo de consultas
estruturadas;

- criagdo de sentido e sistematizagdo: esta € a etapa de interpretacao das
informacdes, criacdo de sentido para a detecgcdo de sinais fracos e
sistematizacdo. Como as informagdes coletadas sdo fragmentadas e
insuficientes, a criacdo de sentido deve ser encarada como um processo de
montagem de um quebra-cabeca. As partes ausentes do quebra-cabeca
deverao ser preenchidas por meio de um processo de interacdo entre o
conhecimento coletivo (do grupo de pessoas) e as informagdes disponiveis (os
sinais fracos coletados no ambiente). A criagdo de sentido e a sistematizacéo
serdo apoiadas pela Insight Data por meio de suas funcionalidades de
Taxonomia, extracao de entidades nomeadas, extracdo de expressdes-chave e
crescimento de termos.

5.5. Monitoramento de tendéncias globais em CT&I

Para o monitoramento de tendéncias globais em CT&l torna-se
necessaria a identificagdo das sementes de futuro e sua analise sistémica,
considerando o confronto entre elas e as estratégias dos principais atores
capazes de alterar o curso dos acontecimentos (MARCIAL, 2015). O futuro
deixa sementes no passado e no presente — as chamadas sementes de futuro.
Essas sementes se referem a fatos ou a sinais existentes no passado e no
presente que sinalizam possibilidades de futuro.

Alguns tipos de sementes de futuro sdo (MARCIAL, 2015):

- as tendéncias de peso foram definidas por Michel Godet (1987) e referem-se
aqueles eventos cujas perspectivas de direcdo e de sentido séo
suficientemente consolidadas e visiveis para se admitir suas permanéncias no
periodo considerado. Sdo movimentos bastante provaveis de um ator ou uma
variavel dentro do horizonte de estudo, além de serem redigidas na forma de
sentencga afirmativa, descrevendo o movimento;

- o fato portador de futuro também foi definido por Godet (1987) e constitui-se
em sinal infimo por sua dimensao atual no ambiente, mas imenso por suas
consequéncias e potencialidades futuras. E um conceito importante para os
estudiosos de futuro e possui o0 mesmo significado de sinal fraco, definido por
Igor Ansof (1975). Em geral, a identificagdo de fatos portadores de futuro
auxilia no reconhecimento de outras sementes que surgem: i) do préprio fato; ii)
da combinacdo de diversos fatos portadores de futuro; ou iii) de sua
combinacdo com tendéncias de peso. Por exemplo, a analise dessas
combinagdes pode sinalizar a possibilidade de incertezas criticas, de surpresas
inevitaveis ou de curingas (wild cards);
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- as incertezas criticas s&o variaveis as quais ndo se sabe os comportamentos
futuros (SCHWARTZ, 1996). Elas se apresentam como um mundo de
possibilidades futuras, muitas vezes como sinais infimos, pouco percebidos,
mas imensos em potencialidades. Entretanto, s&o de grande importancia para
a questado-foco do estudo de futuro e sdo redigidas em forma de pergunta;

- as surpresas inevitaveis sdo eventos futuros com ocorréncias previsiveis, pois
tém suas raizes em outras sementes de futuro que ja estdo em operagao neste
momento, mas nao se sabe quando irdo se configurar nem se pode conhecer
previamente suas consequéncias e como a sociedade sera afetada (Schwartz,
2003). Referem-se a eventos que possuem alta probabilidade de ocorréncia no
futuro, mas ainda nédo se materializaram no presente. Sdo grandes forgas que
também apresentam riscos e oportunidades, mas ha tempo para as
organizagdes se prepararem antes de sua materializagao;

- as surpresas inevitaveis sdo geralmente classificadas erroneamente como
tendéncias, por possuirem alta probabilidade de ocorréncia. Esse conceito
remete a ideia de previsao, pois se esta apresentando uma antevisao do futuro.
Entretanto, como o proprio nome alerta, é admitida a existéncia de graus de
incerteza associados a essa semente, pois, apesar da alta probabilidade de
ocorréncia, esta guarda intrinsecamente a surpresa, caracteristica do futuro.
Sao redigidas na forma de afirmagdes a respeito do futuro;

- ao contrario das surpresas inevitaveis, cuja probabilidade de ocorréncia ¢é alta,
os curingas, ou wild cards, definidos por Petersen (1999), referem-se a grandes
surpresas, dificeis de serem antecipadas ou entendidas. Possuem pequena
probabilidade de ocorréncia, sao de grande impacto e geralmente surpreendem
a todos, porque se materializam muito rapidamente, tdo rapidamente que os
sistemas sociais nao podem efetivamente respondé-los a contento.

Conforme apresentado no item 3, o monitoramento ambiental € um
processo de coleta de dados sobre o ambiente externo que visa auxiliar os
decisores a identificar oportunidades, detectar e interpretar problemas, e
implementar adaptagdes estratégicas ou estruturais em suas organizagoes.
Para o monitoramento das tendéncias, sugerem-se os modos definidos no item
4.7 (CHOO, 2001; CHOO, DETLOR, TURNBULL, 1999; CHOO, DETLOR,
TURNBULL, 2000): exposicdo nao condicionada, exposi¢ao condicionada,
busca informal e busca formal. O Quadro 5 apresenta uma sintese dos modos
de monitoramento ambiental.

Independente do modo de monitoramento sugere-se que sejam
seguidas as seguintes etapas para o monitoramento de tendéncias:

- identificagdo das necessidades de informagdes: identificar estudos sobre
cenarios mundiais de longo prazo ou areas do conhecimento a serem
monitoradas;

- coleta de informagdes: utilizar a Insight Data para a coleta automatica de
conteudo noticioso ou a programagdo de agentes de captura para a
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recuperacdo de artigos cientificos e patentes. Caso seja necessario, as
informacgdes poderao ser exportadas em XML ou Gephi para andlise em outras

ferramentas;

Quadro 5 — Modos de monitoramento do ambiente externo.

Modos Necessidade Busca da Criagcao de Esforco Numero
de Informagao Informacgéo Significado Despendido | de Fontes
Areas gerais de | Monitora ampla- | Descoberta ao minimo muitas
Exposicdo |interesse; neces- | mente uma diver- | acaso
Nao sidades especifi- | sidade de fontes,| "navegagao"
Condicionada | cas a serem des- | tirando vanta-
cobertas gens daquelas
que sao facil-
mente acessiveis
"varredura"
capaz de reco-|Navega em | Aumenta o co- baixo algumas
Exposicdo |nhecer topicos |fontes pré-sele- | nhecimento so-
Condicionada | de interesse cionadas em to-|bre tdpicos de
picos de interes- | interesse
se pré-especifi-
cados “conhecimento”
"discriminagao"
capaz de formu- | Procura é focada | Aumenta o co- médio algumas
Busca lar consultas sim- | em area ou topi- | nhecimento em
Informal ples €0, mas uma boa |uma area den-
busca é satisfa- |tro de estreitos
téria limites
"satisfacao"” "selecao”
capaz de especi- | Reuniao sistema- | Uso formal de alto muitas
Busca Formal | ficar objetivos |tica de informa- |informagao pa-
detalhadamente |¢cdo sobre uma|ra decisdo e
entidade, seguin- | formulagdo de
do algum método | politicas
ou procedimento | "recuperacao"
"otimizagao”

- criagao de significado: nesta etapa realiza-se a identificagdo das sementes de
futuro ou dos sinais fracos. Nesta etapa, € importante a participacdo de
especialistas para identificar as tendéncias em CT&l;

- justificativa dessas tendéncias: a partir das tendéncias e suas sementes
definidas, € importante fundamentar cada uma delas. Sugere-se que seja
identificado nas informagdes recuperadas e em outras bibliografias, os
acontecimentos, os dados histéricos e os fatos portadores de futuro que
possam justificar cada tendéncia, assim como as demais sementes de futuro e
sinais fracos vinculados a cada tendéncia.

6. Conclusao

O objetivo deste estudo foi apresentar metodologia para o
monitoramento de tendéncias globais de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao
(CT&l). Para alcanga-lo, foi desenvolvido um referencial tedrico sobre sinais
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fracos, monitoramento ambiental e inteligéncia tecnolégica. Em sequéncia, foi
proposta uma metodologia preliminar para a identificagdo de sinais fracos e o
monitoramento de tendéncias globais em CT&lI.

A metodologia sugere o emprego das ferramentas da familia Insight para
todas as etapas do processo de monitoramento. A ferramenta base € a Insight
Data por suas funcionalidades de recuperagdo e organizacdo de grandes
volumes de informagdes textuais. Todavia, as ferramentas Insight Net e Insight
Survey serdo muito importantes na interpretacéo e criagdo de sentido. A Insight
Tech podera ser empregada na identificagdo de tecnologias criticas a serem
monitoradas.

Como prosseguimento do estudo, sugere-se que a metodologia seja
empregada em projetos do CGEE, visando documentar as evidéncias de cada
etapa e a proposi¢ao de ajustes, o que possibilitara que esta seja aperfeigoada.

Referéncias Bibliograficas

AGUILAR, F. Scanning the business environment. New York: Macmillan,
1967.

ANSOFF, H. I. Managing strategic surprise by response to weak signals.
California Management Review, v. 18, n. 2, p. 21-33, winter 1975.

ANSOFF, H. I. Strategic issue management. Strategic Management Journal,
v.1,n. 2, p. 131-148, abr./jun. 1980.

ANSOFF, H. I. Implanting Strategic Management. Englewood Clifs: Prentice
Hall International, 1984.

BRASIL. Ministério de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao. Estratégia Nacional de
Ciéncia, Tecnologia e Inovagao 2016-2019. Brasilia: MCTI: 2016.

CHOO, C. W. Information use and early warnings effectiveness: perspectives
and prospects. Journal of The American Society for Information Science
and Techonology, v. 60, n. 5, p. 1071-1082, 2009.

CHOO, C. W. Environmental scanning as information seeking and
organizational learning. Information Research, v. 7, n. 1, 2001.

CHOO, C. W,; DETLOR, B.; TURNBULL, D. Information Seeking on the Web:
an Integrated Model of Browsing and Searching. Proceedings of the 62nd
Annual Meeting of the American Society for Information Science, p. 3-16.
Medford, NJ: Information Today, Inc. Washington, DC, Oct 31- Nov 4, 1999.

CHOO, C. W.,; DETLOR, B.; TURNBULL, D. Information Seeking on the Web.
First Monday n. 2, v. 5, 2000.

51



CGEE. Meméria Organizacional: ferramenta de analise e monitoramento de
dados para o CGEE. Brasilia: Centro de Gestao e Estudos Estratégicos, 2015

COFFMAN, B. S. Weak Signal Research - Part I: Introduction. Journal of
Transition Management, Winter, 1997.

COSTA, J. An empirically-based review of the concept of environmental
scanning. International Journal of Contemporary Hospitality Management,
v.7,n.7,p.4-9, 1995,

DAFT, R. L.; SORMUNEN, J.; PARKS, D. Chief executive scanning,
environmental characteristics, and company performance: an empirical study.
Strategic Management Journal, v. 9, p. 123-139, 1988.

DILL, W. R. Environment as a influence on managerial autonomy.
Administrative Science Quarterly, v. 11, n. 1, p. 409-443, 1958.

ETZIONI, A. Mixed-scanning: a third approach to decision-making. Public
Administration Review, v. 27, n. 5, p. 385-392, 1967.

FAHEY, L.; KING, W. Environmental scanning in corporate planning. Business
Horizons, August, p. 61-71, 1977.

GODET, Michel. Scenarios and strategic management. London: Butterworths
Scientific, 1987.

HAMBRICK, D. C. Environmental scanning and organization strategy. Strategic
Management Journal, v. 3, p. 159-174, 1982.

HERRING, J. P. Key intelligence topics: A process to identify and define
intelligence needs. Competitive Intelligence Review, v. 10, nr. 2, p. 4-14,
1999.

HILTUNEN, E. Good sources of weak signals: a global study of where futurists
look or weak signals. Journal of Futures Studies, v. 12, n. 4, p. 21-44, mai.
2008.

HILTUNEN, E. The future sign and its three dimensions. Futures, v. 40, n. 3, p.
247- 260, 2008a.

HOLOPAINEN, M.; TOIVONEN, M. Weak signals: Ansoff today. Futures, v. 44,
n. 3, p. 198-205, 2012.

JAIN, S. C. Marketing planning and strategy. Cincinnati: South-Western
Publishing, 1993.JANISSEK-

LESCA, H. The crucial problem of the strategic probe: the construction of the
“‘puzzle”’. CERAG, ESA, série Recherche 95-02, p. 24, 1995.

52



LESCA, H. Veille stratégique: la méthode L.E.SCAnning. Colombelles, France:
Editions EMS, 2003.

LESCA, H.; BLANCO, S. Contribution a la capacité d’anticipation des
entreprises par la sensibilisation aux signaux faibles. In: Actes du Congres
CIFPME 2002, 6eme Congreés International Francophone sur la PME, HEC
Montréal (Québec). 2002.

LESCA, H.; LESCA, N. Weak signals for strategic intelligence anticipation tool
for managers. London: ISTE; Hoboken: Wiley, 2011.

LESCA, H.; KRIAA, Salima. Comment l'animateur pourrait stimuler les
traqueurs de terrain a faire remonter leurs informations. Proposition d'un
dispositif d’aide a distance (AaD): exemples d’applications. Papier de
Recherche. Grenoble, France: CERAG, 2004.

LESCA, H.; JANISSEK-MUNIZ, R. Inteligéncia Estratégica Antecipativa e
Coletiva: o Método L.E.SCAnning. Porto Alegre RS, 2015.

MARCIAL, Elaine C. (Org). Megatendéncias mundiais 2030: o que entidades
e personalidades internacionais pensam sobre o futuro do mundo?
contribuigdo para um debate de longo prazo para o Brasil. Brasilia: Ipea, 2015.

MAYER, J. H.; STEINECKE, N.; QUICK, R.; WEITZEL, T. More applicable
environmental scanning systems leveraging “modern” information systems.
Information Systems and e-Business Management, v. 11, n. 4, p. 507-540,
dez. 2013.

MENDONCA, S.; CARDOSO, G.; CARACA, J. The strategic strength of weak
signal analysis. Futures, v. 44, n. 3, p. 218-228, abr. 2012.

MITROFF, I. I. Crisis management: Cutting through the confusion. Sloan
Management Review, 29(2), 15-20, 1988.

MUNIZ, R.; LESCA, H. Inteligéncia estratégica antecipativa e coletiva —
conceitos e procedimentos para implantacdo em empresas. 2007. Disponivel
em: <http://ieabrasil.com.br/arquivos/biblioteca/plaquettePO_HL RJM.pdf>.
Acesso em: 24/10/2016.

PETERSEN, John. Out of the blue: how to antecipate big future surprises.
New York: Madison Books, 1999.

PRESCOTT, E. MILLER, S.H. Inteligéncia competitiva na pratica: técnicas e
praticas bem sucedidas para conquistar mercados. Rio de Janeiro:
Campus, 2002.

ROSSEL, P. Early detection, warnings, weak signals and seeds of change: A
turbulent domain of futures studies. Futures, v. 44, n. 3, p. 229-239, 2012.

53



SCHOEMAKER, P.J.H.; DAY, G.S. How to make sense of weak signals. MIT
Sloan Management Review, v. 50, n. 30, p. 81-89, Spring 2009.

SCHOEMAKER, Paul JH; DAY, George S.; SNYDER, Scott A. Integrating
organizational networks, weak signals, strategic radars and scenario planning.
Technological Forecasting and Social Change, v. 80, n. 4, p. 815-824, 2013.

SCHWARTZ, Peter. The art of long view: planning for the future in an
uncertain world. New York: Doubleday, 1996.

SCHWARTZ, Peter. Cenarios surpresas inevitaveis. Rio de Janeiro:
Campus, 2003.

SLATTERY, P.; OLSEN, M. D. Hospitality organizations and their environments.
International Journal of Hospitality Management, v. 3, n. 2, p. 55-61, 1984.

VILLELA, T.; BRANDAO, A. M. MAIA, J. M. F. Consideracbes sobre
gerenciamento tecnoldgico e de recursos humanos na area espacial. Parcerias
Estratégicas, v. 19, n. 39, p. 99-118, 2014.

WEICK, K. E. Sensemaking in organizations. London: Sage,1995.

WEICK, K. E.; SUTCLIFFE, K. M.; OBSTFELD, D. Organizing and the process
of sensemaking. Organization Science, v. 16, n. 4, p. 409-421, 2005.

YOON, J. Detecting weak signals for long-term business opportunities using
text mining of web news. Expert Systems with Applications, v. 39, n. 5, p.
12543- 12550, 2012.

ZACK, M. H. Managing organizational ignorance. Knowledge Directions, v. 1,
Summer, p. 36-49, 1999, p. 36-49.

54



