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RESUMO

A atividade de acompanhar as transformacdes do mundo que nos cerca se
torna cada dia mais impraticavel. A quantidade de dados, informacdes e
conhecimentos gerados aumenta proporcionalmente a velocidade com que trafegam
transmitidos por redes que percorrem todo o planeta. As fronteiras tornaram-se
virtuais e as oportunidades de negdécio sofrem transformacées no mesmo ritmo do
ambiente em que vivemos, constantemente. Diante de tanta instabilidade, gestores
precisam saber onde recorrer para ndo deparar com um abismo de incertezas que
prejudiqgue a tomada de decisdes. Mais do que adquirir conhecimento sobre
ferramentas auxiliares, os administradores precisam entender com profundidade os
mecanismos que possibilitam este esclarecimento a respeito da tomada de decisdo
e dos fatores que os influenciam. Neste contexto a Inteligéncia Estratégica
Antecipativa e Coletiva (IEAc) se apresenta com a intencdo de organizar em etapas
o monitoramento do ambiente, detectando antecipadamente oportunidades e
ameacas externas a empresa, reduzindo incertezas e agindo como elemento de
sobrevivéncia em mercados competitivos. Neste trabalho, buscaremos através da
aplicacdo do método L.E.SCAnning (que operacionaliza a IEAc) identificar os
Fatores Criticos de Sucesso para a implantacédo deste projeto na Unidade Comercial
do Banrisul. A pesquisa qualitativa foi escolhida para o estudo e os resultados
encontrados sdo um comparativo entre os Fatores Criticos de Sucesso observados
na pesquisa e a teoria encontrada sobre o tema. Em um mercado altamente
competitivo como o dos bancos comerciais, inseridos num ambiente potencialmente
mutével, entender os fatores que possibilitam a implantacdo de projetos de
inteligéncia na organizacdo pode deixar rapidamente de ser um diferencial para

transformar-se em um atributo basico para que a instituicdo se mantenha perene.

Palavras-chave: inteligéncia estratégica, fatores criticos de sucesso, indicios

antecipativos, mercado bancéario, setor publico



ABSTRACT

The activity of monitoring the changes in the world around us becomes more
impractical every passing day. The amount of data, information and knowledge
generated increases proportionally to the speed that it travels through networks
covering all over the planet. The boundaries have become virtuals and business
opportunities get constantly transformed at the same rate of the environment in which
we live. Facing this instability, managers need to know the way to go and avoid
falling into an abyss of uncertainty harmful to decision making. More than acquiring
knowledge from auxiliary tools, they need to understand in depth the mechanisms
that allow this enlightening view about the decision making and the factors that
influence them. In this context the Collective and Antecipative Strategic Intelligence
(CASI) is presented with the objetive to organize steps for the environmental
monitoring, detecting opportunities and external threats to the company, reducing
uncertainties and acting as a survival factor in competitive markets. In this paper we
seek to identify the critical success factors for the implementation of this project in the
Banrisul's Comercial Department through the application of LESCAnning method
(which operationalizes CASI). The qualitative research was selected for this study
and the final results are a comparative of critical success factors observed on the
research and the theory used about the theme. In a highly competitive market such
as commercial banks, which acts on a quick and widely changeable environment, the
understanding over the factors that enable the deployment of intelligence projects in
the organization can quickly turn from a differential attribute to a basic requirement to

the institution survival.

Keywords: strategic intelligence, critical success factors, preemptive evidence,

banking market, public sector
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1. INTRODUCAO

Dentre todos os desafios enfrentados numa organizacdo, a necessidade de
adaptar-se ao ambiente em que se esta inserido é uma constante no cotidiano dos
gestores. Desde 0s primeiros experimentos que deram inicio a administracao
cientifica, se faz presente uma busca pela maior eficiéncia e adaptabilidade ao meio
por parte das organizacfes. Para Choo (2003), a organizacéo inteligente é aquela
especialista em atualizar continuamente o seu conhecimento, seja ele implicito,
explicito, ou associado a cultura organizacional, sendo capaz de aprender a partir de
experiéncias passadas, mas também acerca do futuro. Atualmente presenciamos
avancos tecnologicos e facilidade de acesso a informacao que tornam desprotegidos
os diferenciais de uma empresa. Segredos e receitas de sucesso podem ser
rapidamente identificados e copiados pela concorréncia, nos deparamos entdo com
um sistema continuo de transformacéo dos diferenciais em elementos basicos para

a simples sobrevivéncia no mercado.

A quantidade de dados disponiveis ou mesmo o curto espaco de tempo em
gue as decisdes precisam ser tomadas aumentam a complexidade para suprir a
necessidade de adaptagdo. A analise quantitativa ou mesmo qualitativa destes
dados, além de ser dispendiosa, muitas vezes nao supre as necessidades para
definir a melhor estratégia e os respectivos planos de acdo. Muitas vezes a
informacdo crucial que trarda éxito a definicdo de diretrizes estratégicas ndo esta
qualificada, processada ou mesmo perceptivel. Nesses casos, 0 objetivo de coletar
dados e racionalizar as atividades acaba ficando prejudicado (NUNES, 2014).

Para Freitas e Janissek-Muniz (2006), a boa gestdo da informacéo obtida
através do ferramental apropriado é, de fato, um fator critico para a geréncia da
organizacgdo, sendo um dos principais caminhos para sua expansao. Ainda, nesta
linha, os autores ressaltam que quanto maior a complexidade do negdcio, ou seja,
quanto maior o numero de atores e processos envolvidos, mais critica serd a
manutencdo das relacdes de integracdo de dados obtidos para a tomada de

decisao.

A estrutura dos critérios na tomada de decisdo analisada por Simon (1957

apud CHOO, 2006, p. 41) esclarece que diante da davida é impossivel optarmos por
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uma escolha plenamente racional. Isto porque nunca poderemos elencar todas as
possibilidades e suas respectivas consequéncias para resolver o problema que se
apresenta. O autor afirma que diante de problemas tdo complexos como os que se
apresentam em nossa realidade, a mente humana néo dispbe de capacidade
suficiente para agir de modo objetivo e racional, na verdade ndo conseguimos nem
nos aproximar disso e, portanto, trata o fato como um principio, o principio da

racionalidade limitada.

Envolvidos no processo de decisdo estdo analistas de projetos que buscam
implantar uma nova iniciativa. A integracdo entre as pessoas, a disponibilidade de
tecnologia adequada, o gerenciamento de informacdo e tempo disponiveis séo
alguns dos pontos relevantes no desenvolvimento desta tarefa. Segundo Rockart
(1978 apud ROCHA et al, 2010, p.3), o desempenho de uma empresa € influenciado
por muitos fatores. Entretanto, apenas alguns poucos respondem pela maioria das
possibilidades de seu sucesso: esses poucos fatores sdo basicos e vitais para a
empresa e, por isso, sdo denominados Fatores Criticos de Sucesso. Estes fatores
representam os aspectos fundamentais para a obtencdo de sucesso nos negdécios
que, por serem internos a organizacdo, possam ser gerenciaveis, basicamente

agueles que podem ser controlados e alterados por a¢fes diretas da empresa.

Para Goncalves et al (2004), uma das formas de otimizar o processo de
gestdo das instituicbes seria monitorando continuamente os fatores de sucesso na
consecucdo de planos estratégicos e administrativos. Isto significa disponibilizar
informacdes que antecipem o ambiente e sirvam de subsidio ao processo decisorio
para uma dada situacdo. A identificacdo dos fatores de sucesso permite que as
organizacbes tenham um foco estratégico em suas acdes e monitorem
continuamente o ambiente em que atuam, auxiliando, portanto, a implementacao e

acompanhamento dos processos de inteligéncia.

1.1 DEFINICAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

A inteligéncia organizacional possui papel fundamental na tomada de
decisbes gerenciais que norteiam a empresa. Decidir a melhor das alternativas que

se apresentam frente a um problema envolve riscos, onde a capacidade de
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identificar as consequéncias de cada uma destas alternativas esta intrinsecamente
ligada ao grau de sucesso obtido pela organizacao (FREITAS e JANISSEK-MUNIZ,
2006). Para Sobral e Peci (2008) podemos simplificar o processo decis6rio como a
escolha entre alternativas ou possibilidades objetivando resolver problemas ou
aproveitar oportunidades, o que conduz as etapas de um processo de inteligéncia.
Wzorek et al (2008) véem a tomada de decisbes como uma atividade essencial
dentro das fungbes e processos administrativos, bem como uma habilidade
fundamental aos administradores. A medida que a responsabilidade absorvida pelos
gestores aumenta, suas habilidades de decisdo séo utilizadas com maior frequéncia
e, 0 autor ainda destaca que o impacto destas decisGes provocam efeitos profundos

e de longo prazo nas organizagoes.

Ainda tratando sobre processo decisorio, 0 monitoramento do ambiente é
etapa fundamental no processo de inteligéncia. O monitoramento ambiental € um
processo de coleta de informacdes a respeito de eventos e a andlise das relacbes
da empresa com o seu ambiente externo, o que permite a empresa definir agcdes que
deverdo ser executadas com base nestas informacfes extraidas do ambiente. A
atividade de monitoramento permite, através de informacdes, dotar o administrador
de uma visdo que permita proteger a organizacdo das ameacas ou eventos que
possam porventura prejudica-la e ainda favorecer a adaptacdo da organizacdo ao
seu ambiente. Trata-se de uma observagdo sistematica das variaveis que podem
influenciar o desempenho de uma organizacdo. Este monitoramento pode ser feito
através da coleta de informacfes que apoiardo o planejamento estratégico, quer
seja durante a definicdo da estratégia ou na prépria implementacdo dos planos e nas
mudancas necessarias para adequar a organizacao ao ambiente (AGUILAR, 1967;
SAPIRO, 1993; CARVALHO et al, 2001; apud FERRAZ et al, 2011).

Nunes (2014) aplicou o método L.E.SCAnning (LESCA, 2003) em um banco
comercial publico a fim de, através do conceito de Inteligéncia Estratégica
Antecipativa e Coletiva, identificar indicios antecipativos do ambiente externo a
organizagdo. Seu estudo aborda a viabilidade de organizar uma célula de
inteligéncia na Unidade Comercial da empresa e aponta nos resultados uma série de
dificuldades encontradas a cada etapa do estudo feito e do processo de aplicacao

do método em si.
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Diante das dificuldades encontradas no referido trabalho surgiu a necessidade
de aprofundar os entraves elencados para a aplicacdo do método bem como fatores
criticos de sucesso na implantacdo de novos projetos em organiza¢des que possam,
de um modo geral, facilitar o gerenciamento do processo. Este trabalho se propde,

pois, avancar na pesquisa desenvolvida por Nunes (2014).

Para que possamos observar com maior nitidez os fatores criticos de sucesso
para a aplicacdo do método, propomos aplicad-lo novamente na mesma unidade da
mesma organizagao trabalhada no semestre de 2014/1. Desta vez o resultado do
processo em si ficara em segundo plano, pois, 0 objeto de pesquisa sera mapear
fatores criticos de sucesso para a aplicagdo do método L.E.SCAnning naquela

organizacao.

Diante da realidade do banco e do panorama de mercado em que esta
inserido, a busca por indicios antecipativos referente ao ambiente externo e ao
perimetro definido sdo essenciais para seu crescimento saudavel. Esta observacao
nos leva a questionar o seguinte: Quais Fatores Criticos de Sucesso poderiam
ser considerados na realizacdo de um processo de inteligéncia usando o
meétodo L.E.SCAnning?

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral

Identificar os fatores criticos de sucesso a serem considerados na aplicacdo
do método L.E.SCAnNning.

1.2.2 Objetivos Especificos

- Dar continuidade a aplicagdo do meétodo L.E.SCAnning na unidade

comercial de um banco publico;

- Verificar os fatores criticos de sucesso existentes e identificar novos fatores

relacionados;
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- Identificar a importancia desses fatores criticos na aplicacdo de métodos que

busquem indicios antecipativos;

- ldentificar as praticas associadas aos fatores de sucesso evidenciados no

presente estudo entre os profissionais da area.

1.3 JUSTIFICATIVA

Colauto et al. (2004) afirmam que uma das formas de otimizar o processo de
inteligéncia € monitorar continuamente os fatores de sucesso na consecuc¢do dos

planos estratégicos.

A presente pesquisa se justifica na tentativa de elencar os fatores criticos de
sucesso observados na aplicacdo do método L.E.SCAnning utilizado como

ferramenta de desenvolvimento da inteligéncia da organizagao.

O grupo Banrisul é um banco publico comercial que possui 56,97% de sua
composicdo acionaria detida pelo Governo do Estado do Rio Grande do Sul sendo,
portanto, uma Sociedade de Economia Mista (GOVERNANCA CORPORATIVA
BANRISUL, 2014). A empresa passa por mudancas estruturais tendo uma queda de
62% no lucro liquido do primeiro semestre de 2014 em relagdo ao mesmo semestre
do ano anterior (G1, 2014). Por ser um dos poucos bancos publicos regionais
atuando no pais e diante do resultado atual apresentado, o momento exige
mudancas que coloquem a empresa em grau de competitividade equivalente as

demais instituicdes financeiras, sejam elas publicas regionais, federais ou privadas.

A utilizacdo de um sistema de monitoramento do ambiente (concorrentes,
clientes, fornecedores, tecnologia, distribuidores, etc.) como a IEAc, ou Inteligéncia
Estratégica Antecipativa e Coletiva (JANISEK-MUNIZ et al., 2007), pode ser um dos
diferenciais procurados por uma empresa que busca transformar-se adotando uma
postura proativa, que almeja estar na vanguarda quanto a andlise e interpretacdo do
mercado. A verificacdo dos fatores criticos de sucesso relacionados ao método que
possibilita este monitoramento se mostra essencial para reduzir a incidéncia de erros

e alavancar os resultados do banco.
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Nunes (2014) encontrou ao longo do desenvolvimento de sua pesquisa
problemas internos que dificultaram a aplicagdo do método L.E.SCAnning. Como
sugestdo para novos estudos ele ressalta a possibilidade de se realizar um novo
ciclo do método, sugerindo uma revisédo cuidadosa sobre as questdes que limitaram
seu trabalho bem como uma avaliacédo aprofundada dos facilitadores e dificultadores
encontrados durante o processo. Sugere ainda que esta nova aplicagao sirva para
confirmar ou refutar as medidas propostas em relagdo ao perimetro delimitado. A
abordagem dos fatores criticos de sucesso para a aplicagdo do método foi ainda
confirmada como essencial pela propria administracdo do banco figurada pela

superintendente da Unidade Comercial.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho se estrutura conforme segue: inicia pelo capitulo
introdutério onde se elucida o assunto tratado, define-se o problema e o tema a
serem abordados, ainda neste capitulo sdo elencados os objetivos a serem
alcancados e a justificativa que motivou o estudo. A seguir temos a revisao teorica
gue serve como base e explicacdo ao conjunto de informacdes expostas, seguidos
pelos procedimentos metodoldgicos que descrevem a pesquisa em si. Na sequéncia
temos a apresentacdo dos resultados obtidos em cada etapa da aplicagdo do
método, sempre com énfase nos fatores criticos de sucesso e, ao final, as

conclusdes obtidas apos a realizacdo do estudo.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A presente revisao tedrica pretende proporcionar, através da compilacdo de
livros, artigos, revistas e outras publicacbes dos principais conceitos formais que se
referem ao trabalho, a base para as andlises que serdo feitas sobre a pesquisa
realizada. Os topicos abordados estdo subdivididos em quatro partes. Inicialmente
serdo apresentados os conceitos acerca da tomada de decisdo, em seguida sera
descrito a importancia do monitoramento do ambiente. A terceira parte tratara sobre
as vertentes de estudo e aplicacdo da inteligéncia bem como sua aplicacdo
enquanto a quarta secédo tratard sobre fatores criticos de sucesso em projetos de

gestéao e inteligéncia.

2.1 TOMADA DE DECISAO

O estudo do processo de tomada de decisdes tem ajudado a compreender o
trabalho gerencial e o desenvolvimento das atividades do administrador em um
projeto de inteligéncia. Segundo Harris (1998), o estudo da tomada de decisao
consiste na identificacdo e escolha das alternativas que se apresentam com base
nas preferéncias daquele que toma a decisdo. O autor observa que para tomar uma
decisdo as escolhas alternativas deverdo ser consideradas de modo ndo somente a
identificar todas as alternativas possiveis como principalmente escolher a melhor

delas em funcao dos objetivos, valores, alvos, almejados.

Santos e Wagner (2007) afirmam que esta cada vez maior o destaque obtido
pelo estudo do processo decisorio nas pesquisas que envolvem organizagoes, iSso
em virtude das rapidas mudancas que ocorrem no ambiente social, econémico e
legal o qual as organizacgbes estao inseridas. Estas mudancas levam a uma procura
maior por tomadores de decisdo que sejam proativos bem como uma busca
continuada pela eficiéncia dos processos. Os autores refletem que mesmo com os
atuais avancos tecnoldgicos, a importancia do capital humano qualificado e disposto

acompanha a necessidade crescente das organizag0es de se adaptar ao ambiente.

Na realidade das empresas, 0 processo de tomada de decisdo é usualmente

complexo, envolve muitos fatores e repercute em diversos atores. Para Angeloni
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(2003), os elementos dado, informac&o, conhecimento, comunicacao e tecnologia
dao suporte a tomada de decisédo, sendo elementos fundamentais nas organizagoes,
entretanto, possuindo significados que nao séo tao evidentes. Esta base forma um

sistema hierarquico de dificil delimitagéo.

Outro indicio desta complexidade é o fato de que as organiza¢des procuram
reduzir as necessidades de envolvimento por parte das equipes em processos de
tomada de decisdo. A automatizacdo dos sistemas operacionais e o estabelecimento
de procedimentos padronizados buscam sempre que possivel cobrir as possiveis
falhas (ORASUNO, 1995; apud SANTOS e WAGNER, 2007).

As fontes de informac&o que propiciam a tomada de decisdo podem ser
classificadas de diversas maneiras e critérios diferentes como, por exemplo, pela
sua origem, estruturagcdo ou pelos meios e recursos que lhes servem de suporte
(OLIVEIRA, 2008a). A partir de uma pesquisa com gerentes norte-americanos,
Sutton (1988 apud BARBOSA, 2002, p. 4) elencou alguns dos principais tipos de

fontes de informacéao utilizados nos processos decisoérios, conforme tabela a seguir:

Tabela 1 - Fontes de Informacéao

FONTES DE INFORMACGES ‘ EXEMPLOS

Internas Setores de vendas, de pesquisa mercadoldgica, de
planejamento, de engenharia, de compras, analise de produtos
concorrentes, ex-empregados de concorrentes.

Contatos diretos com o setor de negdcios  Clientes, encontros, demonstragdes de vendas, distribuidores,
fornecedores, associagGes comerciais, consultores, varejistas
empregados dos concorrentes, agéncias de publicidade.

Informacgdes publicadas Periddicos do setor, material promocional das empresas,
relatérios anuais, relatérios de analistas financeiros, periddicos
financeiros, discursos dos gerentes, periddicos de negdcios,
jornais nacionais e locais, diretdrios, publicacGes
governamentais.

Outras Fontes Analistas financeiros, bases de dados eletrdnicas, bancos de
investimentos e comerciais e anuncios.

Fonte: Barbosa (2002)

Cockburn e Highsmith (2012, apud TUDESCO, 2014) afirmam que a agilidade
no processo de tomada de decisdo depende da confianca depositada nas pessoas

para que possam aplicar suas competéncias de maneira eficaz. Na aplicacdo de um
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projeto de inteligéncia, a morosidade provoca desvantagem competitiva enquanto a
pressa induz ao erro. Os autores, portanto, defendem que a chave para o sucesso

no processo decisorio é encontrar o equilibrio entre estes dois extremos.

Para Simon (1972), a tomada de decisdo pode ser encarada como sinGnimo
da Administracdo. Esta afirmacdo reflete a realidade dos administradores que
diariamente tomam decisdes sobre os mais variados assuntos e que, através destas,
definem os rumos da organizacdo a qual administram. Neste sentido, Costa Neto
(2007) afirma que a vida de um administrador é uma sucessao de inumeras
decisdes. Talvez a maioria se apresente de forma téo rotineira que acabe por exigir
pouco esforco do pensamento. De simples reconhecimento, sdo oriundas de
respostas a problemas légicos e praticos. Outras decisdes, no entanto, exigem uma
percepcdo mais apurada acerca do ambiente e da situagcdo, demandam uma
atencdo especial e se utilizam de uma forma diferente de desenvolver o
pensamento. S8o as decisbes estratégicas, as que lidam com novas direcdes,
atitudes de mudanca, percepcéo e visdo de mundo, acerca do mercado competitivo,

e, em muitos casos, buscando a forma mais inteligente de lucrar.

Tratando-se de organizag0es, € interessante que as decisfes sejam tomadas
de forma alinhada a estratégia previamente definida. Para Janissek-Muniz et al
(2006), o conhecimento € uma necessidade basica para uma decisao estratégica. A
empresa deve buscar manter a sua disposicdo 0 maior numero possivel de
informacdes sobre o ambiente competitivo em que esté inserida, possibilitando um
melhor entendimento sobre as acdes dos concorrentes, uma melhor percepcéo da
situacdo global do mercado, enfim, uma maior agilidade em suas a¢fes. A autora
define dois tipos de conhecimento quanto a sua origem que podem auxiliar no
processo de tomada de decisdo: Conhecimento do ambiente e Diagndstico interno a
empresa, fazendo alusdo a Analise do Ambiente [SWOT] defendida por Porter
(1986). Em outras palavras, a analise completa para tomada de decisdo estratégica
deve considerar aspectos relacionados aos processos, a organizacao e a cultura da
empresa, enquanto percebe simultaneamente o ambiente externo em que a

empresa esta inserida.

A Figura 1 ilustra os niveis de conhecimento do ambiente bem como o fluxo

gue leva a tomada de deciséo:
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Figura 1 - Niveis de Conhecimento do Ambiente
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Fonte: Janissek-Muniz et.al (2006)

No entanto, devido aos avancos tecnoldgicos, o volume de dados produzidos
e disponiveis para analise é crescente e vem dobrando a cada 2 anos (B2B
MAGAZINE, 2014). Em outras palavras, o desafio das organizagbes em termos de
informacéo para embasar decisdes é receber uma informacédo de acordo com seu
interesse, que possua utilidade e que se apresente triada, justamente para néo se
deparar com um oceano de informacgdes e correr o risco de se ‘perder no meio delas

(FREITAS e JANISSEK-MUNIZ, 2006).

Robbins (1981, apud SOLINO e EI-AOUAR, 2001) destaca que todos o0s
administradores possuem uma filosofia e que esta compreende o0s preceitos e
valores que guiardo a maneira com que eles irdo lidar com os problemas
organizacionais. A Figura 2 apresenta os fatores determinantes do comportamento

administrativo com base no qual serédo tomadas as decisfes:
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Figura 2 - Determinante do Comportamento Administrativo
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Fonte: Robbins (1981, apud SOLINO e EI-AOUAR, 2001).

Observando a figura observamos a afirmacdo do autor de que nenhum
administrador funciona isoladamente e que cada um é influenciado profundamente
pela cultura vigente (valores, crencas e atitudes prevalentes na cultura especifica da

organizacgéo e da sociedade).

Apés observar fatores individuais, culturais, internos ou externos a
organizacao, todos interferindo e tornando tdo complexa esta acéo corriqueira do
administrador que é tomar uma decisdo, percebemos o quanto € importante para
uma empresa dominar ferramentas que transformem este processo, sempre que
possivel, em um procedimento mais simples e padronizado. Na préxima secdo sera
abordada a importancia do monitoramento de ambiente, dando continuidade a ideia

de buscar meios para obter sucesso na implantacdo de processos de inteligéncia.

Veremos que conhecer o ambiente organizacional e deter as ferramentas
para monitora-lo esta intimamente ligado a capacidade de tomar decisdo de cada
gestor. Quanto maior for o controle e o entendimento sobre os fatores internos e
externos que influenciam uma organizac&do, maiores serdo as possibilidades de que

a decisao certa sera tomada.

2.2 MONITORAMENTO DO AMBIENTE

Daft e Minzberg (2003, apud OLIVEIRA et al. 2008a) tém analisado o

ambiente a partir de duas divisbes basicas, 0 macroambiente e o microambiente. O
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primeiro trata-se do ambiente externo a organizacdo, onde observamos as
condigbes gerais que afetam todas as organizagbes. Como exemplos, temos o
sistema de governo, a legislacdo e economia, os valores sociais, culturais e
demograficos da sociedade bem como o mercado como um todo. A segunda
dimenséo desta divisdo € o microambiente sendo definido como o ambiente mais
proximo e que recebe maior influéncia da organizacdo. Representados, por exemplo,
pelos consumidores, fornecedores, instituigcdes financeiras e sindicatos os elementos
do microambiente costumam afetar a empresa no curto prazo e de maneira mais

visivel. A Figura 3 representa a visdo de ambiente dos autores:

Figura 3 - Ambiente Organizacional
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Fonte: OLIVEIRA et al. (2008a), adaptado de DAFT (2002) e MINTZBERG (2003)

O monitoramento do ambiente também pode ser definido como a busca de
informacdes sobre eventos que envolvem a organizacdo e, além disso, 0s
relacionamentos do ambiente externo a empresa poderdo auxiliar os gestores na

tarefa de definir e coordenar as acfes futuras de sua gestao (AGUILAR, 1967).

A importancia do monitoramento ambiental se justifica pelo fato de que
propicia a organizacdo a compreensao dos movimentos das forcas externas, além
de possibilitar uma resposta efetiva a essas mudancas na tentativa de assegurar
uma posicao privilegiada nos mercados em que atua. As organizacbes devem



25

monitorar seus ambientes para identificar ameacas e oportunidades, obter
vantagens competitivas e dar suporte aos processos de inteligéncia competitiva,
planejamento e administracdo estratégica de curto e longo prazo (SUTTON, 1988
apud OLIVEIRA, 2008a, p. 113).

Para Freitas e Janissek-Muniz (2006), o monitoramento de ambiente é
imprescindivel, pois, estar bem informado possui um significado muito maior do que
simplesmente possuir uma quantidade significativa de informacbes. A boa
informacdo agrega conhecimento pertinente, interessante, util, diferenciado. Para
obté-la é fundamental a atencdo ao monitoramento dos ambientes externos a
organizacao, buscar escutar e conhecer, através de observacao, as necessidades e
expectativas do mercado. Quantidade ndo é o que se busca prioritariamente. Deve-
se privilegiar atencdo, rapidez, seletividade e qualidade na informacdo, a qual
precisa ndo apenas ser percebida, mas igualmente coletada, interpretada e
difundida (JANISSEK-MUNIZ et al., 2007).

Porter (1986) afirma que a acdo de cinco forcas diferentes atua sobre a
organizacdo influenciando todos os processos internos da mesma, inclusive a
orientacdo para o futuro. Dessa forma uma organizacdo que almeja manter-se
competitiva no mercado deve observar suas acdes no tempo presente bem como
monitorar essas forcas para estar preparada as futuras alteraces no ambiente. As

cinco forcas de Porter estdo apresentadas na figura abaixo:
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Figura 4 - As Cinco Forcas de Porter
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Fonte: Baseado em Porter (1986)

A orientacdo sobre monitoramento de ambiente é ainda reforcada por Kotler
(1998) com a andlise SWOT. O autor mostra que as organizacdes precisam
monitorar tanto as forcas macroambientais (econdmicas, politicas, tecnolégicas,
legais, sociais e culturais) como as principais forcas microambientais (concorrentes,
fornecedores, clientes e canais de distribuicdo) podendo assim estabelecer um
sistema de inteligéncia a fim de acompanhar tendéncias e mudancas importantes ao
seu redor. Sendo assim, podemos perceber o papel da inteligéncia em alimentar o
planejamento estratégico da organizacdo com informacdes valiosas do ambiente
externo que ajudardo a preencher a matriz SWOT bem como apoiar a criacdo de

novos objetivos estratégicos a serem alcancados.
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Tendo verificado a importancia do monitoramento de ambiente para o
sucesso em processos de inteligéncia passamos a seguir para o aprofundamento do

conceito de inteligéncia.

2.3 INTELIGENCIA

O conceito de Inteligéncia esta fortemente ligado aos conceitos de
aprendizado, adaptacdo e compreensédo. Pode ser visto como o produto resultante
de um processamento mais elaborado da informacé&o, visando melhoria da tomada
de decisdo. Deve apresentar alto poder de sintese e qualidade (OLIVEIRA et al.,
2008b).

Para Handy (1994) a inteligéncia pode ser vista como um novo tipo de ativo,
do tipo que ndo se comporta como 0s demais e nisso reside um paradoxo para as
empresas. Diferentemente dos outros bens, a inteligéncia ndo pode ser dada de
presente e sera sempre conservada, mesmo se compartilhada. Além disso, o autor
lembra que ndo é possivel possuir a inteligéncia de outra pessoa, por mais que seja
dono da empresa na qual essa pessoa trabalha. E, ndo menos importante, caso a

pessoa saia da empresa, levara consigo sua inteligéncia.

Zambelli e Janissek-Muniz (2011) afirmam que a compreensdo do termo
“inteligéncia" deve ser alcancada em sua origem, na maneira em gue ela é composta
e como é construida. Os autores utilizam como analogia uma piramide onde a base,
que € o ponto de partida para o topo, representa os dados. O topo € a inteligéncia e
entre ao longo da piramide temos a informacdo como parte da transformacao de

dados em inteligéncia.
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Figura 5 - Hierarquia da Informacgéo
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Fonte: Baseado em SHAKER, 1999 apud GOMES; BRAGA, 2004, p. 24
(Adaptado de ZAMBELLI e JANISSEK-MUNIZ, 2011, p.4)

Ainda segundo Zambelli e Janissek-Muniz (2011), a secdo intermediaria desta
piramide, a informacéo, atua como ponto fundamental para a empresa, pois, € o
fator principal na construcdo da inteligéncia que ira nortear a tomada de decisao.
Esta definicdo é confirmada por Nunes (2014) ao afirmar que a inteligéncia € um
produto do conhecimento combinado a consciéncia das incertezas, apontadas pelo
monitoramento do ambiente. Em uma organizacdo, os fatores informacao,
conhecimento e inteligéncia estdo sempre presentes em seus processos de gestéo,
alimentando o processo de planejamento estratégico e tomada de decisédo
(TARAPANOFF, 2006). Sendo o conhecimento definido por Davenport e Prusak
(1998, p. 6 apud OLIVEIRA et al., 2008, p. 4) como "uma mistura fluida de
experiéncia condensada, valores, informacao contextual e insight experimentado, o
qual proporciona uma estrutura para avaliacdo e incorporacdo de novas

experiéncias e informacdes".
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Tomado conhecimento acerca da importancia do tema “inteligéncia” para as
organizagoes, Rios et al. (2011, atualizado BATTISTI 2013, atualizado NUNES 2014,
atualizado pelo autor) adotou um modelo de pesquisa que apresenta o panorama do
estudo das diferentes vertentes de inteligéncia, que serdo melhor detalhados nas
proximas secdes. Para isso, o autor realizou um levantamento da quantidade de
artigos divulgados nas seguintes publicagbes: Revista de Administracao
Contemporanea (RAC), Revista de Administracdo de Empresas (RAE), Revista de
Administracdo da USP (RAUSP), Organizacbes e Sociedade (O&S), Revista
Eletronica de Administracdo (REAd), Encontro Nacional da ANPAD (EnANPAD),
Encontro de Administragéo da Informacé&o (EnADI), Congresso Anual de Tecnologia
de Informagéo (CATI) e do Congresso Ibero-Americano de Gestédo do Conhecimento
e Inteligéncia Competitiva (GeCIC).

Foram utilizadas ferramentas de busca nas paginas eletrbnicas de cada
publicacdo, no CD-ROM dos anais dos congressos ou busca nos documentos PDF
utilizando como critério a presenca de palavras-chave relacionadas a inteligéncia ou

business intelligence.

Tabela 2 - Quantidade de artigos publicados sobre Inteligéncia

Tema RAC | RAE | RAUSP | O&S | REAd | ENANPAD | EnADI | CONTECSI | CATI | GECIC | Total

Inteligéncia Competitiva 1 4 15 1 18 3 23 63
Inteligéncia Estratégica 2 2 3 1 8 2 18
Inteligéncia de Negdcio 3 3
Inteligéncia Organizacional 2 1 1 4
Inteligéncia Empresarial 2 1 2 1 6
Business Inteligence 5 2 26 2 35

Total 1 2 2 0 7 26 6 53 5 27 129

Fonte: Rios et al. (2011, atualizado BATTISTI, 2013; atualizado NUNES, 2014;

atualizado pelo autor)
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A continuacdo deste capitulo apresentara os tipos de inteligéncias citados na
Tabela 2, buscando a definicdo e detalhando cada um com énfase na Inteligéncia

Estratégica Antecipativa por ser a que serve de base maior no presente estudo.

2.3.1 Inteligéncia Competitiva

A inteligéncia competitiva pode ser entendida como o conjunto de processos e
ferramentas para selecionar, analisar, comunicar e gerenciar as informacdes
externas a empresa. Tem como objetivos principais obter informacbes para
decisbes, apoiar projetos, auxiliar em treinamentos e no aprendizado continuo por
meio do monitoramento do ambiente competitivo (TEIXEIRA FILHO, 2001 apud
COLAUTO et al. 2004).

De acordo com Ferraz et al. (2011), a Inteligéncia Competitiva compreende a
coleta de informacdes no meio externo bem como forma como essas informacgdes
sao tratadas até serem transmitidas aos tomadores de decisdo. Segundo a ABRAIC
(Associacdo Brasileira dos Analistas de Inteligéncia Competitiva), a IC € um
‘processo informacional proativo que visa descobrir as forcas que regem os
negocios, reduzir riscos e conduzir o tomador de decisdo a agir antecipadamente,

bem como proteger o conhecimento gerado”.

Sierra e Rodrigues (2011 apud BATTISTI, 2013) afirmam que o termo
inteligéncia competitiva possui convergéncia em suas definicdes literarias como
sendo todo o processo de coleta, analise e distribuicdo de informacdo (legal e
eticamente) obtida, referente ao ambiente competitivo e comportamento do
consumidor, lembram ainda que o objetivo disso € sempre sustentar 0S processos

decisorios nas organizacoes.

Bessa (2002 apud ALCARA et al., 2006, p.148) mostra que existe um ciclo
para o processo de inteligéncia competitiva, o qual ele chama de “ciclo de
inteligéncia”, sendo formado pelas seguintes etapas: necessidade do gestor, que
corresponde as informacdes necessarias para embasar a tomada de decisdo ou
planejamento estratégico; a coleta de dados, que compreende a coleta de dados

brutos a partir dos quais a informacdo sera sintetizada e analisada; conversédo da
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informacdo em inteligéncia, etapa que inclui a integracdo, contextualizacao,
avaliacdo e andlise de toda informacdo disponivel; e difusdo, que consiste na

entrega do produto final, a inteligéncia, ao gestor.

Figura 6 - Ciclo de Inteligéncia
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Fonte: Bessa (2002 apud ALCARA et al., 2006, p.148)

Elaborado pelo autor

2.3.2 Inteligéncia Empresarial Estratégica

Para Cardoso Junior (2007) a Inteligéncia Empresaria Estratégica originou-se
da Inteligéncia competitiva e sua aplicacdo natural se destina ao ambiente
empresarial e o terceiro setor, composto por organizagdes n&do governamentais,

embora também possa ser empregada em instituicdes publicas.

O método da IEE procura criar uma forma mais eficaz de organizar o trabalho
de inteligéncia, agregando um conjunto de procedimentos metodoldgicos capaz de
vasculhar o vasto e complexo campo das informacfes externas a empresa (de
maneira ética e legal). O método considera tudo que pode ser util a execucdo dos

objetivos estratégicos da organizacdo e ainda busca antecipar fatos e situacdes
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capazes de afetar sua atual situacdo, de acordo com sua missdo e valores
(CARDOSO JUNIOR, 2007 apud NUNES, 2014).

2.3.3 Inteligéncia de Negdécio ou Business Inteligence

Segundo Rios et al. (2011), no ambito tecnoldgico a Inteligéncia de Negdécios
€ interpretada como um conjunto de ferramentas que auxilia na armazenagem e
andlise das informacdes. Através de uma abordagem administrativa, a Inteligéncia
de Negécios (Bl), pode ser definida como um conceito de Inteligéncia Competitiva
ampliada e automatizada. A inclusdo do monitoramento de outras variaveis
ambientais além da concorréncia, atraves de informacao estruturada disponivel, € o
principal diferencial que torna a Bl mais completa que a IC (GILAD e GILAD, 1998,

apud SANTOS et al., 2009).

Ferraz et. Al. (2011) destacam ainda a importancia do papel da Tecnologia de
Informacdo no monitoramento do ambiente, mas, faz a seguinte ressalva: 0 homem

ainda € o pilar central pelo conhecimento a ser agregado na captura de informacao.

2.3.4 Inteligéncia Organizacional

Para Rios et al. (2011), a inteligéncia organizacional pode ser compreendida
como uma habilidade, um modo de processar as mudangas, compreender fatos do
ambiente em busca de novas oportunidades. O autor defende ainda que se a
empresa conseguir encontrar e mantiver na organizagdo apenas pessoas mais
preparadas, as mudancas pra melhor ocorreriam naturalmente. Pressupondo que
pessoas criativas poderiam superar problemas com maior facilidade, logo, o tempo a

ser investido em planejamento de melhorias para a empresa acabaria aumentando.

2.3.5 Inteligéncia Empresarial

7 bY

O foco da Inteligéncia Empresarial € o ambiente externo a empresa
(concorrentes, clientes, geopolitica, etc.). Desta forma o processo de Inteligéncia
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Empresarial pode estar orientado por alguns propoésitos como: obter informacdes
para evitar surpresas; orientada para obter parametros de avaliagdo de desempenho
na empresa,; visando identificar oportunidades de negécio. Ha um ciclo que passa
pela coleta, avaliacdo, divulgacado, utilizacdo, realimentacdo e um conjunto de
indicadores e areas a serem monitoradas, sendo estas etapas partes que constituem
as fases do gerenciamento (DEGENT, 1986).

2.3.6 Inteligéncia Estratégica Antecipativa

Conhecida em francés como “Veille Anticipative Stratégique — Intelligence
Collective” ou em inglés como “Environmental Scanning” (LESCA, 2003 apud
JANISSEK-MUNIZ et al. 2006), a Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva,
também chamada IEAc, é um sistema de monitoramento (JANISSEK-MUNIZ et al.,
2006) que engloba diversos fatores do ambiente (JANISSEK-MUNIZ et al., 2007a).
Seu objetivo, segundo Lesca et al. (2003 apud JANISSEK-MUNIZ et al., 2007b) é
fornecer apoio simples e eficaz na conducéo das estratégias, utilizando com maior
eficacia os recursos disponiveis. Os autores continuam explicando que este apoio
ocorre através da aquisicdo e interpretacdo de informacBes incompletas, mas que
sejam do interesse da empresa, servindo como ferramenta para a tomada de
decisdes nao repetitivas, aquelas com as quais o administrador em questdo nao esta

familiarizado.

A definicdo da IEAc pode ser compreendida como um processo coletivo,
proativo e continuo, pelo qual integrantes da empresa (ou pessoas contratadas por
ela) coletam, de forma voluntaria, informacbes pertinentes, relativa ao ambiente
socioeconbmico e as mudancas que podem ocorrer neste. O objetivo é criar
oportunidades de negdcio, inovar, adaptar-se a evolucdo do ambiente, evitando
assim surpresas estratégicas desagradaveis, reduzindo riscos e a incerteza em geral
(LESCA, 2003 apud BATTISTI, 2013).

Lesca et al. (2003) concluiram que a coleta e o processamento das
informacdes antecipativas s&o dificeis de serem obtidos pelos sistemas de
informacéo tradicionais. A saida para este entrave seria a busca pela criacdo de

novos mecanismos, ferramentas, métodos, procedimentos ou sistemas que
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facilitassem este processo. No entanto, Janissek-Muniz et al. (2006) ressalta que a
emergéncia da IEAc estd mais estreitamente vinculada aos comportamentos e a

uma cultura proativa das pessoas do que as tecnologias empregadas.

No que se refere as informacfes antecipativas, para Janissek-Muniz et al
(2006, p.2) estas podem ser obtidas através do que sdo definidos como sinais

fracos. Para os referidos autores:

Os sinais fracos sdo possiveis de serem captados em elementos de
informacéo dispersos e de ocorréncia variada, aos quais nhormalmente néo
chamam a devida atencdo, mas que, combinados com outros de mesmo
tipo ou ndo, podem induzir as certas ideias ou percepcdes e a inferir acdes
arealizar (LESCA, 2001; CARON-FASAN, 2001).

Tabela 3 - Caracteristicas do Sinal Fraco

Informagoes comuns

Informacao do tipo Sinal Fraco

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

QObjetivas Subjetivas
Significado claro Ambiguas

Necessita Gestao

Necessidade nao evidente

Retrospectiva Antecipativa
Habitual Nao Familiar
Quantitativas Qualitativas

Repetitiva, Regular Aleatoria

Necessidade repetitiva confirmada

Utilidade n3o-evidente

Estruturadas

Disseminadas

Facil acesso (fonte)

Acesso "pouco usual” (fontes?)

Formato e apresentacdo uniforme

Apresentacdo variavel

Fonte: Janissek-Muniz e Lesca (2003 apud JANISSEK-MUNIZ, 2006, p. 4)

A Tabela 3 esclarece as diferencas predominantes entre os tipos de
informacédo supracitados. Muitas vezes, pequenos fragmentos de informacdes
podem conter sementes de inovacao, que podem vir eventualmente a significar uma
grande ruptura (JANISSEK-MUNIZ et al, 2006, p.5). Referente a antecipacdo de
informacado na area da gestéo estratégica e em processos de inteligéncia, na maioria
dos casos nao é aquilo que o emissor deseja explicitamente comunicar o que mais
nos interessa: pode se tratar de um logro ou de uma informacdo comum.

Inversamente, aquilo que pode potencialmente nos interessar nem sempre € objeto
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de uma emisséo deliberada do emissor. Assim, ndo Sao 0s sinais que 0 emissor nos
envia (por exemplo, na sua publicidade) aqueles que mais podem portar interesse e
importancia. O que nos interessa séo, prioritariamente, emissdes e manifestacoes
involuntarias, ndo deliberadas, do autor da mudanca que desejamos antecipar
(JANISSEK-MUNIZ et al, 2007b).

Lesca et al. (2003) dividem em duas, de maneira bastante objetiva, as
finalidades da IEAc:

= Defensiva (reativa): busca antecipar fatores que poderiam
comprometer a "saude" da empresa;
= Ofensiva (criativa, proativa): busca aproveitar e abrir novas frentes ou

janelas de atividades.

Para a implantacdo da IEAc, a organizacdo precisa evoluir passando de uma
base de dados retrospectiva para outra que seja antecipativa. Necessita utilizar
métodos para implantar um processo que facilite que a organizacdo obtenha
resultados por um periodo determinado. Desta maneira, a empresa acaba por se

envolver como um todo na busca de seus objetivos (JANISSEK-MUNIZ et al, 2006).

Os referidos autores informam que a organizacédo de um processo de coleta e
difusdo de informacdes com a intencdo de reconhecer os sinais fracos, serve de
item motivador para os colaboradores do processo na busca por coleta-los,
armazena-los e interpretd-los, tornando-se, portanto, uma vantagem competitiva

para as empresas.

O meétodo L.E.SCAnNning, criado pelo Professor Humbert LESCA da Escola
Francesa de Inteligéncia Antecipativa (www.veille-strategique.org), surgiu como um
processo original para operacionalizar a coleta de informagdes antecipativas sobre o
ambiente, encontra-se baseado sobretudo no aprendizado coletivo. Em virtude
disso, cabe destacar que a maior concentracdo de conhecimentos e capacidade de
aprendizado da organizacdo esta localizado justamente nas pessoas que a
compdem. E por meio da inteligéncia e postura desses individuos que se processa o
encadeamento de dados e fatos que permitem a compreensao do contexto
organizacional e desenho de cenarios futuros possiveis (JANISSEK-MUNIZ et al.,
2006).
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Figura 7 - Modelo Conceitual de Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva
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Fonte: LESCA (2003 apud JANISSEK-MUNIZ et al., 2006, p. 6)

Conforme Figura 7, o método L.E.SCAnning é composto por nove etapas,
sendo elas (LESCA, 2003):

1) Dominio de Aplicacdo: parte ou area da empresa em que sera
escolhida para agir;

2) Especificacdo do Alvo: definicdo e identificacdo dos temas e autores
gue interessam ser monitorados pela empresa;

3) Coleta de Informacdes: busca de informacgao referente aos atores e
temas escolhidos na especifica¢do do alvo;

4) Selecdo de Informacdes: para que a coleta seja eficiente é necessario
ter uma sele¢éo de informacdes também eficiente;

5) Repasse de Informagédo: organizagéo do fluxo interno de repasse das
informacdes selecionadas;

6) Armazenamento de Informagdes: formacao e constituicdo da base de
memoéria da empresa contendo as informacdes e interpretacdes dos

dados analisados;
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7) Criacdo Coletiva de Sentido: nesta fase serdo analisadas
conjuntamente todas as informacoes e dados coletados para que desta
forma gere valor agregado a empresa,

8) Difusédo de Informacdes: fase em que se possibilita a divulgacéo das
informacdes coletadas e analisadas;

9) Animacdo da IEAc: essa fase visa estimular continuamente os

colaboradores das organizac¢des possibilitando a evolugéo da IEAc.

Para analisar as informacdes coletadas, € necessario o estabelecimento de
sessOes coletivas de criacdo de sentido, para a criacdo de cenarios futuros. A partir
desta analise a organizacdo podera tomar as decisdes para agir no seu ambiente de
negocios e agregar valor a empresa. Assim, o método L.E.SCAnning engloba a
método Puzzle que operacionaliza essa etapa de criagdo de sentido (ou
interpretacdo de informacdes), a partir das informacgdes coletadas. Seu objetivo é
gerar algumas hipéteses que possam nortear a tomada de decisdo. Conforme Lesca
(2003), para fazer o Puzzle a interligacédo entre informacdes se faz necesséria. Para
tanto, precisamos organizar um dispositivo que as tornem acessiveis e outro que
permita arquiva-las. Em um primeiro momento, ainda conforme Lesca (2003), a
utilizacdo de fichas de coleta se mostra suficiente, entretanto, um esfor¢co de
organizacéo e classificagcdo das informacfes se mostra obrigatdério a medida que,

sem este esforgo, ndo sera possivel tirar proveito das informacdes ja coletadas.

O esquema Puzzle pode ser encarado como o0 ato de observar diversos
pedacos de incerteza juntos, reduzindo a incerteza como um todo utilizando a
interligacdo de informacdes em relagcdes de raciocinio logico simples (JANISSEK-
MUNIZ et al., 2006)

Caron-Fasan e Janissek-Muniz (2004) sugerem algumas etapas para a
elaboracdo do Puzzle: (a) reagrupar as informacdes; (b) ligar as informacgdes; (c)
buscar identificar uma ideia central; (d) gerar hipoteses, com base em associacdes
de causa/efeito, semelhanc¢a ou oposicéo feitas entre as informacgdes; (e) definir a
lista de acOes a serem efetuadas e indicar quem seréo os encarregados; (f) redigir a

evolucdo e o tracado das discussoes feitas durante a secao de Puzzle.
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Figura 8 - O Conceito Puzzle

Informacao impossivel de obter
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Informacao conhecida no
puzzle, mas aproveitamos
dessa redundancia para

Fonte: JANISSEK-MUNIZ et al. (2006)

Ao final da criacdo de sentido é apresentada entdo uma alternativa na qual,
caso o processo tenha concluido com informacdes explicitas, o gestor pode utiliza-
las em sua tomada de decisdo. Contudo, se as informacdes coletadas e analisadas
ndo forem suficientes para prosseguir, € necessario manter a coleta de informacdes
ou trocar o alvo iniciando o ciclo novamente (JANISSEK-MUNIZ et al., 2006).

ApoOs termos definido os diversos conceitos de inteligéncia do meio
académico, ligados a organizacdo, no préoximo tépico trataremos do tema Fatores
Criticos de Sucesso. Os Fatores Criticos de Sucesso devem ser definidos a fim de
potencializar as préaticas de sucesso. O objetivo sera o de encontrar embasamento
tedrico que permita identificar quais as principais praticas de sucesso na

implantacdo de um processo de inteligéncia.

2.4 FATORES CRITICOS DE SUCESSO

7z

A mudanca é uma caracteristica de toda organizacdo. E um fenémeno
multidimensional que, para Lima e Bressan (2003), deve ser apreendido nos

diversos niveis em que ocorre. Os autores ainda afirmam que o tema esta presente
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na literatura ha anos e o ritmo e a forca com que as condi¢cdes do ambiente tém

mudado atribuem uma velocidade de mudanca cada vez maior as organizacoes.

Para Bridges (2009 apud CALCENA, 2012), o processo de transicio consiste
em uma passagem por trés fases distintas. Toda transicdo se inicia pelo "fim", o
término de uma condicdo vivida. Em seguida, ha uma fase de confusado, anterior a
uma nova fase de normalidade, a qual ele chamou de "zona neutra”. E, finalmente,
vem 0 "novo comeco”, uma fase de inicio de uma nova condicdo. A figura 9 a seguir
ilustra 0 modelo de Bridges para o processo de transi¢cdo individual, podendo ser

compreendida para as esferas coletivas e organizacionais:

Figura 9 - As Trés Fases da Transicdo de Bridges

Tempo

Fim
Perda
Abandono

Fonte: Adaptado e traduzido de BRIDGES (p.5, 2009 apud CALCENA, p.40, 2012).

As mudancas organizacionais bem-sucedidas sdo um processo adaptativo
gue requer esfor¢cos coordenados de uma ampla variedade de pessoas em todos 0s
niveis de uma organizacao que estejam coletivamente buscando o mesmo resultado
positivo. Todos os lados devem assumir responsabilidades por seu papel no
sucesso das mudancas, caso contrario, um fracasso sera altamente provavel
(MILLER, 2012).

Armenakis e Bedeian (1999) realizaram uma revisdo sobre a teoria e
pesquisa na area de mudanca organizacional nos anos 90. Boa parte das pesquisas
na area foca o nivel macro de andlise, estudando como os fatores de sucesso e

fracasso podem afetar a efetividade organizacional, como as organizagdes tém
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reagido as mudancas ambientais e quais sdo as melhores maneiras de implementar
mudancas. Alguns pesquisadores, entretanto, tém estudado atitudes individuais
frente a estas. Modelos mostram que € possivel identificar estagios nos
comportamentos dos individuos que vivenciam situacbes de mudanca como
negacao, resisténcia, exploracdo e, por fim, comprometimento (ou nao) (SOUZA et
al., 2009).

Colauto et. al (2004) afirmam que uma vez incorporados ao planejamento
estratégico e aos sistemas de inteligéncia, os fatores criticos de sucesso podem ser
compreendidos como elementos determinantes para a melhoria do desempenho da
organizacdo, complementam analises do macro ambiente (essencial para a IEAc) e
simultaneamente a outros fatores de mesma importancia refletindo diretamente no
desempenho da organizacdo. A identificacdo dos fatores criticos deve ocorrer
através da aplicacdo dos principios e/ou definicdes calcadas em referencial tedrico
pesquisado, utilizando boa diversidade de fontes de dados disponiveis, o

complemento deve ser obtido pelas pesquisas de campo.

Quoniam (2006 apud PAULUCI; QUONIAM, 2006) apresenta o método dos
FCS como ferramenta de construcdo de estratégias. Define uma forma de
mensuracao da efetividade de utilizacdo dos FCS estrategicamente e dividem em
sete fases 0s passos da implementacdo do método: identificar a principal missao da
organizacéo; identificar os FCS conectados a cada objetivo definido; compilar e
consolidar os FCS; expressar em percentuais a importancia de cada FCS
encontrado; determinar mensuradores de desempenho de cada FCS; determinar os
FCS de cada nivel da organizacdo alinhados com os FCS globais; reexaminar

regularmente os FCS identificados.

A implantacdo e construgdo de um dispositivo de inteligéncia costuma ser
complexa e normalmente acaba por provocar dificuldades de ordens diversas.
Implantar um projeto de inteligéncia € percebido como desafio, representando tarefa
de dificil implantacdo. Nas diferentes etapas do processo podem surgir elementos
interferindo na sua boa conducdo. Além de questbes de sensibilizagdo da equipe,
frequentemente o responsavel pelo projeto, seja o animador do dispositivo ou o
chefe de projeto designado, ndo sabe o que nem como fazer. Falta conhecimento

para iniciar e conduzir corretamente o projeto. Reconhecer a potencialidade de
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fatores criticos pode facilitar e contribuir para o sucesso do projeto (LESCA e
CHOKRON, 2002 apud JANISSEK-MUNIZ 2014).

Rodrigues (2009) discute através de varios referenciais teéricos os pontos
centrais no que tange fatores essenciais para 0 sucesso na implantacdo de um
processo especifico. Paralelamente temos o estudo feito por Lescan e Caron-Fasan
(2008) com cerca de 40 projetos de implantacdo de um dispositivo IEAc, este estudo
identificou 12 meta-fatores que se sobressairam negativamente durante seu
desenvolvimento (JANISSEK-MUNIZ, 2014). Abaixo segue a Tabela 4 com um
comparativo entre os autores em que percebemos uma grande semelhanca em seus
apontamentos acerca das principais dificuldades encontradas e que, portanto, sdo

as dificuldades potenciais para a implantacdo de um processo de inteligéncia:

Tabela 4 - Dificuldades Potenciais: Comparativo entre autores

Rodrigues (2009) Lescan e Caron-Fasan (2008)
Auséncia do apoio e impulso necessarios ao inicio do
projeto de inteligéncia / Gestdo deficiente dos chefes

de projeto

Relagdo Fraca ou inexistente dos projetos com
a estratégia da empresa

Definicdo errada das expectativas e dos objetivos
buscados com o projeto de inteligéncia

Falta de critérios definidos para a sele¢do e
gerenciamento dos projetos

Pouco envolvimento e comprometimento da
dire¢do com o projeto

Engajamento inapropriado da diregdo

Falta de competéncias apropriadas do chefe de
projeto, o animador e a equipe projeto / Gestdo

Lideranca fraca ou inexistente do programa

Deficiente dos Chefes de projeto

Infra-estrutura organizacional mal estruturada

Cultura organizacional rigida tornando o
ambiente propicio ao aparecimento de
resisténcia as mudangas

As partes envolvidas ndo se implicam no projeto de
inteligéncia / Cultura organizacional hostil

Comunicacdo parcial ou inexistente

Trauma provocado pelo fracasso de um projeto de
inteligéncia anterior

Dificuldade de compreensao e de implantacdo
do método apresentado

Acreditar em solugdes unicamente técnicas para
problemas essencialmente gerenciais / A Subestimacéo
da complexidade do projeto e de suas implicacdes na
organizagao

Falta de treinamento continuo e bem
estruturado

Elevada énfase nos custos para analise do
sucesso dos projetos

Orgamento insuficiente

Fonte: Adaptado de RODRIGUES (2009) e LESCAN; CARON-FASAN (2008,

apud JANISSEK-MUNIZ, 2014).
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Rodrigues (2009) sugere entdo as melhorias que deveriam ser alcancadas
para evitar o0s problemas identificados: alto nivel de envolvimento e
comprometimento da direcdo; relacdo dos projetos com a estratégia da empresa;
disseminacdo do conhecimento e da utilizacgdo da metodologia bem como as
ferramentas necessarias; treinamento; revisdo da cultura organizacional;
comunicacdo clara e objetiva; mensuracdo dos beneficios e; melhoramento na

relacdo com funcionarios.

Boulifa-Tamboura (2008, apud JANISSEK-MUNIZ, 2014) também apresentou
dificuldades encontradas ao longo das fases do dispositivo de inteligéncia:

= Alvo: se muito restrito, ndo corresponde as expectativas da diretoria, se
muito amplo, apresenta uma quantidade elevada de informacdes e sem
real interesse. Se a delimitacdo e prioridades n&o séo feitas de maneira
apropriada, ha risco de sobrecarga ou falta de informagdo, bem como
desmotivacdo e implicacdo na forma de realizar as demais fases do
dispositivo.

= Coleta: Falta de formacdo na coleta de informacdes. Falta de
conhecimento do alvo a monitorar em prioridade. Falta de motivacéo
dos captadores. Natureza de informacdes a coletar pode ser uma fonte
de desmotivacdo dos coletores de informacéo.

» Selegdo: Problemas de definicdo de critérios de sele¢cdo de
informacgdes que interessam a Inteligéncia. Como fazer para que 0s
captadores estejam aptos a identificar o carater antecipativo de uma
informacéo, considerando que esta identificacdo € dificil e que sua
ambiguidade exige interagcdo com outras pessoas. Importante néo
confundir base de dados e inteligéncia. Sobrecarga de informacdes
pode gerar confuséo por parte dos envolvidos.

= Difusdo: A circulacdo de informacdes brutas sobrecarrega os circuitos
de informagédo. O caractere de sinais fracos pode gerar perda na
organizagdo e sua nao utlizagdo advém perda nas decisbes
estratégicas; Destinatarios das informacdes mal identificados.

Informacdes ndo chegam aos destinatarios no tempo desejado.
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= Criacdo de Sentido: Ocorre que informacdes coletadas ndo sejam

exploradas, pois, os decisores ndo sdo habituados a analisar os sinais

fracos por falta de métodos apropriados. A exploracdo de sinais fracos

€ um ato criativo que usa mecanismos heuristicos pouco habituais e

desconhecidos, o que torna dificil a execucéo desta fase.

Caron-Fasan e Lesca (2010) apresentaram fatores de risco na conducéo de

um projeto de implantacdo de Inteligéncia Antecipativa, inserindo a questdo de

controle sobre eles:

Tabela 5 - Fatores de Risco Controlaveis e Nao Controlaveis

Fatores de Risco Controlaveis

Fatores de Risco Ndo Controlaveis

Apoio e implicagdo da média geréncia

Falta de competéncias especializadas em inteligéncia por
parte dos membros da equipe projeto

Privilegiar uma comunicagdao com uma
midia rica

Falta de implicagao dos membros da equipe projeto

Ndo se enganar na designacdo do chefe
do projeto

Inexperiéncia dos membros da equipe projeto

Um perimetro de projeto
voluntariamente restrito

Mudancas a nivel de direcdo ou equipe gestora

Ambiente organizacional Instavel

Inexperiéncia do chefe de projeto

Fonte: Caron-Fasan e Lesca (2010, apud JANISSEK-MUNIZ, 2014).

Com o objetivo de identificar fatores desafiantes que estariam envolvidos em

um processo de IEAc, e que poderiam ser observados de maneira a potencializar a

continuidade do dispositivo implantado, Janissek-Muniz elabora uma lista

consolidada que, sem a pretensdo de ser exaustiva, possibilita uma no¢do dos

desafios a serem encarados pela iniciativa de desenvolvimento e instalagao de um

dispositivo de inteligéncia dessa natureza. A lista esta organizada na Tabela 6 pelas

principais fases e etapas do processo IEAc descritos no topico 2.3.6 conforme

segue:




Tabela 6 - Fatores Criticos Negativos que podem impactar o Projeto
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ETAPA

Fatores Criticos Negativos que podem impactar o Projeto

Reconhecimento do
Contexto

¢ Contexto onde existe alguma aversdo a incerteza

® Auséncia de interesse compartilhado

¢ Falta de apoio ou vontade insuficiente por parte da autoridade organizacional
¢ Indefinicdo do gerente de projeto

¢ Inviabilizagdo do projeto devido extrema urgéncia em resultados

e Orgamento inadequado para o projeto e recursos envolvidos

Preparagdo e
Sensibilizagcdo da Equipe

* Grau de aceitagdo e comprometimento por parte da equipe

¢ Dificuldade de entendimento do método e compreensao da sua utilidade

¢ Grau de desconfianga e ceticismo quanto a aplicagdo do dispositivo
 Disponibilidade de tempo. Falta de equipe voltada a atividade de Inteligéncia
¢ Interesses divergentes entre as partes interessadas

e Alguns interessados tém memadrias negativas de um projeto anterior

¢ Membros da equipe do projeto ndo se sentem engajados com o projeto

« Dificuldade de envolver coletivamente os colaboradores da organizagdo

Defini¢do do Perimetro

 Dificuldade de reunir todos os membros da equipe em uma Unica reunido

e Sem prioridade clara ou consensual

¢ Objetivos do projeto ndo estdo claramente definidos

* Ndo concordancia entre os membros com a defini¢do do perimetro

¢ Incerteza sobre a quantidade e qualidade de informagdo que poderia ser coletada

¢ Necessidade posterior de ampliar a capacidade de monitorar o mercado, através do
acréscimo de pessoas ao grupo definido na fase do perimetro

* Membros da equipe do projeto de trabalho em locais distantes, dificultando integragao

Defini¢do do Alvo

o Dificuldade de definir atores/temas sem imaginar o que pode ser coletado

* Reunides realizadas individualmente e ndo coletivamente

¢ Dificuldade de reunir os membros, considerando dispersdo dos integrantes

¢ Se delimitagdo feita de forma inapropriada, ha risco de sobrecarga e falta de informagao

Coleta de Informagodes

e Falta de tempo disponivel para a coleta e preenchimento da ficha de captagdo
¢ Falta de entendimento da utilidade do método por parte da equipe

¢ Confiabilidade das informagdes em relagdo as suas fontes

¢ Inexperiéncia de coleta e incapacidade para coletar informagdes de campo

® Receio em utilizar informacgdes informais

e Falta de tempo dos voluntdrios envolvidos na coleta das informag&es

¢ Dificuldade de entendimento na coleta das informag&es

¢ Falta de formagdo dos coletadores na coleta de informagao

e Falta de conhecimento do alvo

¢ Desmotivagdo, muitas vezes gerada pela natureza das informagdes a coletar

Sele¢do de InformagGes

¢ Selegdo primaria inexperiente, dispensando registros importantes

e Falta de consenso entre os participantes da selegdo coletiva

¢ Tendéncia de avaliar tarde demais, sob o0 argumento de que mais fatos sdo necessarios
* Problemas de defini¢do de critérios de selegdo, gerando sobrecarga de informacg&es

Repasse de Informagodes

¢ Necessidade de uma pessoa encarregada para o repasse das informagdes

¢ Periodo restrito entre a coleta de informagdes e a sessdo coletiva de interpretagdo
¢ Dificuldade na comunicagao devido aos compromissos dos envolvidos na pesquisa
¢ Informagdes dispersas na empresa (falta de organizagdo e ordem)

Memoria

¢ Falta de uma pessoa encarregada para o armazenamento das informagdes
¢ Ndo reconhecimento da necessidade de formalizagdo do conhecimento

* Formato ndo é formalizado, gerando dados ndo acessaveis

* Registros de fragmentos internos de informagdo ndo sdo atualizados

® Registros de informacgdo dispersos e em midias distintas, sem integra¢do

Criagdo de Sentido

¢ A criagdo de sentido feita individualmente, devido a falta de tempo da equipe

¢ Informagdes coletadas ndo exploradas pois os decisores ndo sdo habituados a analisar os
sinais fracos por falta de métodos apropriados

¢ Incapacidade dos envolvidos em explorar informagdes
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Difusao ® Resisténcia dos funcionarios quanto a cultura de compartilhamento

* Falta de um processo formal para identificar e compartilhar informag&es coletadas
¢ A circulagdo de informagGes brutas sobrecarrega os circuitos de informagao.

¢ O caractere de sinais fracos pode gerar perda na organizagdo

¢ Destinatarios mal identificados: informag&es ndo chegam no tempo desejado

Animagao e Supor que a escolha do animador ou chefe de projeto ndo exige uma atengdo especial
o Perfil inadequado do animador

¢ Gestor de projeto sem competéncia / legitimidade para conduzir o projeto

¢ A falta de conhecimento do modelo e o ndo entendimento da sua utilidade

e Comportamento de um dos membros de condugdo do projeto perturbando a equipe

e Indiferenca do animador as explicagdes/indica¢bes dadas pelo consultor externo

¢ Indiferenga do animador quanto as observagdes da equipe

Continuidade do projeto | ® Turnover da equipe de projeto

® Reestruturagdo interna da organizagdo durante o projeto

* Membros da equipe do projeto ndo estdo sempre disponiveis (auséncias frequentes)
¢ O projeto ndo atende as expectativas da administragdo

¢ A equipe ndo é capaz de se estabilizar em fungdo de mudangas

¢ O projeto é temporariamente interrompido por um outro considerado mais importante
* Membros da equipe do projeto se recusam a continuar participando do projeto

¢ O gerente de projeto ndo tem uma atitude positiva em relagdo ao projeto

¢ Nomear um desconhecido no papel de animador apés a implantagdo do dispositivo de
inteligéncia, sem que ele tenha participado a implantagdo do dispositivo

Fonte: JANISSEK-MUNIZ (2014)

A autora percebe pontos relevantes com base em uma analise dos dados
compilados: surge de maneira comum entre os fatores a gestdo de recursos
humanos, determinante em termos de tornar perene e continuo um dispositivo de
Inteligéncia; o sucesso ou fracasso dos projetos de inteligéncia depende igualmente
das contingéncias organizacionais, a falta de envolvimento da direcdo, a implicacao
inadequada ou a indefinicdo dos objetivos podem potencializar o fracasso de um
projeto de inteligéncia; a tecnologia e as ferramentas possiveis de serem
implantadas e utilizadas neste contexto de dispositivo de inteligéncia estratégica,
nao tém se mostrado como fatores significativos para o fracasso dos projetos,
entretanto, pode acontecer que ferramentas precocemente instaladas desmotivem
seus usudrios, principalmente pela expectativa gerada e eventualmente néo
correspondida; outro fator relevante € o de ordem cultural que parece igualmente
contribuir ao fracasso dos projetos de inteligéncia, se uma organizacdo nao
consegue transformar seus hébitos em termos de gestdo da informacéo, terd
dificuldades em criar um novo dispositivo de inteligéncia, o qual vira eventualmente
somar-se a outras experiéncias traumaticas em projetos de gestdo de inteligéncia
eventualmente ja vivenciados (JANISSEK-MUNIZ, 2014).

Enfim, tratando-se de um projeto de inteligéncia, além da formacdo dos

membros da equipe que estardo envolvidos e do monitoramento durante a
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implantacdo do processo, é também indispensavel o acompanhamento posterior, de
forma a redimir duavidas especificas e avaliar a evolugcédo da implantagdo do projeto,

retomando e revendo alguns pontos criticos, sempre que necessario.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo trataremos dos procedimentos metodolégicos adotados para a
conducédo da pesquisa a fim de elucida-los, bem como, caracterizar a organizacéo

objeto de estudo.

3.1 ENQUADRAMENTO DA PESQUISA

Marconi e Lakatos (2007) afirmam que a pesquisa € um procedimento formal
que agrega método de pensamento reflexivo requerendo tratamento cientifico e que,
pode ser visto como um caminho para que possamos tomar posse do conhecimento
a respeito da realidade ou mesmo para a descoberta de verdades parciais. Os
autores afirmam ainda que a pesquisa deve partir de um problema estruturado na
forma interrogativa e que o objetivo seja responder a esta pergunta. Em virtude
disso, as hipdteses levantadas podem ser confirmadas ou invalidadas (MARCONI;
LAKATOS, 2007).

Para o trabalho proposto foi escolhido o método de pesquisa qualitativa com
carater exploratorio. De acordo com Malhotra (2001, p. 155 apud VIEIRA E TIBOLA,
2005) a pesquisa qualitativa pode ser definida como uma técnica de “... pesquisa
ndo estruturada, exploratéria, baseada em pequenas amostras, que proporciona

insights e compreensao do contexto do problema” que esta sendo estudado.

Segundo Freitas e Janissek-Muniz (2000, p. 25) a analise qualitativa se
diferencia da analise quantitativa, pois, enquanto a primeira possui como base a
presenca ou auséncia de uma dada caracteristica, o segundo tipo de andlise
(quantitativa) busca identificar a frequéncia dos temas, palavras, expressdes ou
simbolos considerados. Enquanto a pesquisa quantitativa procura quantificar e
aplicar alguma forma da analise estatistica para tratamento dos dados, o foco da
andlise qualitativa acaba por ser proporcionar uma melhor visdo e compreensdo do
contexto estudado, permitindo uma maior familiaridade a um problema (FREITAS;
JANISSEK-MUNIZ, 2000).

Vergara (2009) classifica a pesquisa qualitativa quanto aos fins que se deseja

alcancar e quanto aos meios que seréo utilizados:
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a) Quanto aos fins: podemos encarar como uma pesquisa exploratéria
gue busca proporcionar uma visdo geral através de um fato determinado. Utiliza
levantamento bibliogréfico, entrevistas com pessoas da organizacdo e analise de
exemplos que estimulem a compreensédo. Além disso, trata-se de uma pesquisa
descritiva jA que possui 0 objetivo de expor caracteristicas da organizacao através
da observacéo, registro e analise dos fendmenos observados;

b) Quanto aos meios: é classificada como estudo de caso, considerando
gue sua finalidade € analisar uma organizacdo dando suporte para a definicdo de

hipoteses.

Yin (2005) define estudo de caso como uma investigacdo empirica de um
fenbmeno contemporaneo da vida real, em especial quando ndo ha uma definicdo
clara entre os limites do fendbmeno e do contexto. O estudo de caso preza pelo
carater de profundidade e detalhamento (VERGARA, 2009), sendo esta a proposta

apresentada neste trabalho como tipo de pesquisa, um estudo de caso.

Segundo Vergara (2009), a pesquisa apresenta carater exploratoério por ser
realizada em &rea sobre a qual se tem pouco conhecimento acumulado e
sistematizado. A natureza de sua constru¢cdo ndo comporta hipéteses antecipadas,
estas podendo surgir durante ou ao final da pesquisa.

Sendo o presente objeto um estudo de caso, a pesquisa qualitativa ira nos
proporcionar com maior énfase a aplicacdo da IEAc bem como identificar os fatores

criticos de sucesso elencados no topico 2.4, referentes ao processo.

3.2 CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA

O Banco do Estado do Rio Grande do Sul € uma empresa de economia mista
vinculada ao governo do estado pelo poder executivo. Fundado em 12 de setembro
de 1928, sua criacao foi motivada pela necessidade de oferecer protecéo a atividade
pecuaria gaucha. Atualmente, conta com aproximadamente 12 mil funcionarios e
500 agéncias, a maioria delas no Rio Grande do Sul, onde o banco apresenta a mais

ampla rede de cobertura. Comp&e também o grupo Banrisul a empresa Armazéns
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Gerais, a Administradora de Consoércios, Corretora de Valores Mobiliarios e Cambio

e a Banrisul Cartdes.

A Unidade Comercial integra o conjunto de setores administrativos da
empresa, conhecido por Direcdo-Geral e, € responsavel pela pesquisa de mercado,
estudo de viabilidade, desenvolvimento, acompanhamento e, juntamente com a
Unidade de Marketing, divulgacdo dos servicos que integram o portfolio de produtos

bancarios oferecidos aos clientes tanto Pessoa Fisica quanto Pessoa Juridica.

O banco comercial onde sera realizada a pesquisa atende pessoas fisicas,
micro, pequenas, médias e grandes empresas. Por ser publica, a empresa possui
funcdo tanto econémica quanto social, ambas estratégicas para o0 estado. A
necessidade de inserir novos clientes € um dos fatores que promove a garantia de
longevidade a organizacdo, somando independéncia as receitas oriundas de
servidores inativos ou aposentados. Todos os bancos comerciais que atuam no
cenario nacional possuem iniciativas que buscam atrair clientes entre a menor idade
e a idade universitaria, no entanto alguns estdo obtendo destaque. Segundo fontes
internas, no primeiro semestre de 2014 o banco estudado apresentou crescimento
superior a 50% no seu numero de contas abertas para criancas e jovens entre seis e
vinte um anos. Em reunido com superintendente da unidade comercial falou-se em
uma busca por fidelizacdo através da disponibilidade de produtos, que sejam
versateis e principalmente atraentes aos olhos deste publico tdo disputado, visando

assim, uma alternativa a tradicional abertura de conta.

3.3 OPERACIONALIZACAO DA PESQUISA

Tendo contextualizado a organizagcdo onde ocorrerd a pesquisa, no presente
tépico serdo descritos os componentes e 0 detalhamento do processo que através
do método L.E.SCAnning possibilitara a coleta de dados, bem como sua analise e

interpretacao.
3.3.1 Grupo de Trabalho

Para Janissek-Muniz (2014) o fator gestdo de pessoas € decisivo no sucesso

referente a implantacdo de projetos de inteligéncia antecipativa, sendo a base deste
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processo o0 aprendizado coletivo. Considerando que é na inteligéncia e na postura
dos individuos que comp&em a organizacdo onde reside a capacidade da empresa
de encadear fatos e dados, criando representagbes que permitam inferir sobre
efeitos futuros. A sensibilizacdo e a definicAo da equipe de projeto € o primeiro
passo para iniciar o método L.E.SCAnning (JANISSEK-MUNIZ et al., 2006).

Para a presente pesquisa, o grupo de trabalho, inicialmente reuniria 0s
mesmos funcionarios que foram voluntarios e que participaram da primeira aplicacao
do método, coordenada por Nunes (2014). No entanto, como no intervalo de tempo
decorrido daquela ocasido para o inicio da pesquisa alguns funcionarios sairam do
setor e outros chegaram, foi feita uma nova convocacdo, aberta a todos o0s
integrantes com o objetivo de possibilitar a participacdo dos funcionarios novos, bem
como a ratificacdo do interesse dos antigos. Um numero inferior de participantes
respondeu a essa convocacao mostrando interesse em participar da pesquisa.
Enquanto num primeiro chamado oito integrantes se prontificaram, apenas cinco
participaram efetivamente do processo. A Tabela 7 a seguir ilustra o perfil dos

integrantes:

Tabela 7 - Perfil dos Integrantes do Grupo de Trabalho

Membro Idade (anos) Cargo Tempo de empresa
1 27 anos Escriturario 4 anos
2 32 anos Analista 7 anos
3 35 anos Analista 11 anos
4 29 anos Analista 5 anos
5 28 anos Escriturdrio 3 anos

Fonte: do préprio autor

Na subsecéo a seguir apresentaremos e descreveremos 0s procedimentos

adotados para a coleta de dados.
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3.3.2 Coleta de Dados

De acordo com a afirmacdo de Markoni e Lakatos (2007) na secao 3.1, a
pesquisa tem como funcdo a coleta de informacfes necessarias para responder a
um problema. Essa coleta de dados ocorrera por meio de um instrumento em que 0s
guestionamentos sdo apresentados aos respondentes e, suas respostas sdo entao
registradas. A escolha desse instrumento esta relacionada ao problema selecionado
para estudo pelo investigador, mas também esta sujeita a adaptacdo em funcéo de

outras circunstancias da pesquisa.

Devido as facilidades de acesso e ao alto volume de conteudo disponivel, a
web foi a principal ferramenta utilizada neste estudo. "O processo tradicional de
pesquisa €, por vezes, limitado em funcdo de seu custo, tempo, dispersao
geografica e intensidade do trabalho, o que pode ser amplamente resolvido pelo uso
da tecnologia Web." (FREITAS, JANISSEK-MUNIZ, BAULAC e MOSCAROLA, p.16,
2006).

A observacao, técnica largamente utilizada no estudo, € classificada por Gil

(2008) em trés formas, conforme retrata a Tabela 8 a seguir:

Tabela 8 - As Trés Formas de Observacao

Observacao simples Pesquisador alheio ao grupo e a situacdo pesquisada, desta
forma a observagdo se torna espontanea.

Observacgdo participante Pesquisador participa ativamente no grupo ou situagao
pesquisada, assim assumindo temporariamente o papel de
membro do grupo.

Observacao sistematica Utilizada para descrever os fen6menos ou o teste de hipdteses
com precisao, o pesquisador sabe exatamente quais dados
precisam ser coletados.

Fonte: Adaptado de Gil (2008)

Utilizaremos no presente estudo a observacéo participante, pois, o animador
do processo é também funciondrio da empresa estudada e possui, portanto,

conhecimento Gtil as andlises que serdo realizadas apos as observacoes.

A coleta de dados, de um modo geral, ocorreu através de pesquisa
documental via web, conversas informais e a observacdo do comportamento dos

atores envolvidos no processo de inteligéncia antecipativa, esta ultima sendo feita
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pelo animador do processo. Para Janissek-Muniz et al. (2006), a coleta de dados é
tarefa essencial para a implementacdo da Inteligéncia Estratégica Antecipativa e
Coletiva. Cabe ressaltar que a coleta de dados foi realizada com base nos
parametros estabelecidos pelo método L.E.SCAnning, parametros que determinam
gue alguns integrantes do grupo de trabalho, chamados por Blanco (1998) de

rastreadores ou coletadores, sdo responsaveis pela sele¢do de informagéo.

A partir da definicdo dos atores e temas prioritarios entre os integrantes do
ambiente estudado e referentes a organizacdo, o grupo de trabalho foi mobilizado
em busca de informac6es a respeito dos fatores escolhidos. A medida que ocorre a
coleta de dados, o método sugere o registro em fichas de captagao, “um dispositivo
simples para captar informacdes rapidas, incertas e frageis, mas que consistem no
cerne da IEAC” (JANISSEK-MUNIZ et al., 2006, p. 10) como meio de formalizar as

informacdes, na Figura 10 temos um exemplo de ficha de captacéo:

Figura 10 - Exemplo de Ficha de Captacéao de Informacgdes

Ficha de Captacao

Confianga (Escala)

Captador IData

Comentario

Informacdo

Fonte: JANISSEK-MUNIZ et al. (2006)

No caso desta pesquisa, como 0 pesquisador ndo possui contato diario
presencial com os participantes, o que dificultaria tanto o acompanhamento do

processo de coleta das informacgdes quanto reduziria a eficiéncia da difusdo dessas
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ao demais componentes do grupo de trabalho, optou-se pela utilizacdo de uma ficha

de captacéo online, hospedada em um site na internet.

Esta opcdo se mostrou vantajosa em comparacao as fichas impressas, por
tratar-se de um meio fisico propenso a extravio e danos que pudessem acarretar a
perda da informacdo, como também a outras alternativas digitais, como planilhas
eletrbnicas, as quais necessitariam ser salvas em um ambiente compartilhado, sem
a possibilidade de edicdo simultanea pelos participantes, ou serem replicadas
individualmente por cada participante, o que limitaria a possibilidade de acompanhar
o processo. Além disso, ambas as opcdes de utilizacdo das planilhas oferecem
grande flexibilidade, a qual dificultaria a padronizacédo e posterior organizacdo das
informacBes coletadas. A contribuicdo do formulario no site confere maior

praticidade a coleta e difusdo das informagfes (NUNES, 2014).

Figura 11 - Formuléario da Ficha de Captacado na Internet

FICHA DE CAPTACAO

*Nome: *Data da Coleta:
*Rede Social: *Perfil:
*ator: Banco Central v *Tema: Atendimento v

*Informacao principal:

Informacdo adicional:

Comentario:

Registrar

* campos obrigatdrios

Fonte: NUNES (2014)

3.3.3 Anélise dos Dados

Apbs a coleta dos dados, € necessario proceder com a andlise. Neste caso, a

andlise realizada ser4d de forma qualitativa, buscando a interpretacdo das
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informacdes coletadas, bem como a convergéncia do conteudo. Gil (2008) informa
gue a analise dos dados tem por objetivo organizar os dados coletados de forma
com que eles venham a fornecer respostas aos problemas propostos. A
interpretacédo dos dados para o autor visa dar sentido mais amplo para as respostas,

conectando-as a outros conhecimentos previamente obtidos pelos participantes do

grupo.

A analise ocorrerd em trés fases sendo duas delas relacionadas diretamente

ao método L.E.SCAnNning e a terceira referente aos Fatores Criticos de Sucesso:

a) Através da aplicagdo do Puzzle para a criacdo de sentido (interpretacdo das
informacdes selecionadas, conforme o método L.E.SCANning);

b) Analise decorrente dos cenarios criados a partir do Puzzle;

c) Andlise dos Fatores Criticos de Sucesso envolvidos no processo de
inteligéncia como um todo, tanto fatores relacionados diretamente com a

aplicacdo do método quanto fatores observados pelo animador.

Figura 12 - As trés etapas da Anédlise

) Aplicacao do Puzzle

)Cenérios criados a partir do Puzzle > ANAUSE

) Fatores Criticos de Sucesso

Assim como a coleta, a analise dos dados da pesquisa também ocorre nos
parametros definidos pelo método L.E.SCAnning. E preciso que sejam realizadas
reunies para a criagdo coletiva de sentido, nas quais o grupo de pesquisa sera
acompanhado na interpretacdo e montagem do Puzzle dos dados coletados. De
posse dessa representacdo esquematica referente a maneira como as informacdes
podem estar relacionadas, torna-se possivel induzir uma tendéncia do macro

ambiente da empresa relativo ao assunto definido como alvo da pesquisa.
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Apés a andalise do método L.E.SCAnning, havera uma segunda analise,
embasada no referencial te6rico apresentado e referente aos aspectos facilitadores
e dificultadores encontrados. O objetivo € encontrar resposta a questdo chave deste
estudo. Buscando identificar e compreender os Fatores Criticos de Sucesso no

processo de inteligéncia com a aplicagcdo do método em uma instituicdo bancaria.
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4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

O presente capitulo apresenta o relato da pesquisa realizada, dividido em

secdes conforme definidas as etapas do método L.E.SCAnNning.

4.1 DEFINICAO DO PERIMETRO

A definicdo da area de atuacao foi realizada em uma primeira reunido com a
superintendente da Unidade Comercial da organizacdo, em 31 de Julho de 2014.
Em um encontro marcado com dificuldade, devido a falta de horario disponivel em

sua agenda, conversamos sobre os possiveis enfoques da pesquisa.

Inicialmente foi preciso uma explicacdo detalhada do motivo da pesquisa
estar sendo em uma area estratégica da empresa e ndo na unidade em que o
pesquisador trabalha. Aparentemente houve suspeita de que o pesquisador poderia
ocultar algum tipo de interesse pessoal buscando aquele setor para desenvolver sua
pesquisa. Dispendeu-se entdo certo tempo para esclarecer que a pesquisa deveria
ocorrer em uma area estratégica por tratar-se de um processo de inteligéncia. Apos
ter sido relembrada que outro funcionario da empresa havia aplicado o método
L.E.SCAnning no semestre anterior e que procurdvamos dar continuidade a este
trabalho, a superintendente entdo sugeriu mantivéssemos o publico jovem e a
renovacao da base de clientes como cerne da presente pesquisa, com a ressalva de
que a intencdo seria entender o comportamento e os interesses deste publico para
gue estas informacdes fossem utilizadas a favor do banco. O animador relembrou
gue a pesquisa ndo se trata de um estudo de marketing com determinado publico,
gque o0 objetivo ndo € gerar certezas, mas, criar sentido em informacdes
fragmentadas para reduzir incertezas através de aprendizado coletivo. Citados
alguns casos préticos a superintendente da unidade concordou com a pesquisa,
mas, afirmou que preferia ndo participar, deixando a responsabilidade sobre os

integrantes do setor: participantes voluntarios.

Segue entdo a Tabela 9 com os fatores que representaram facilidades e

dificuldades na realizac&o desta etapa:
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Tabela 9 - Aspectos Facilitadores e Dificultadores da Etapa de Definicdo do

Perimetro

FACILITADORES DIFICULTADORES

Por ter sido feita em reunido fechada, a escolha do | Conseguir horario para marcar a reunido
perimetro acabou sendo mais objetiva ja que ndo
houve espaco para o debate

Compreensao do processo por parte da chefia

Fonte: do proprio autor

4.2 DEFINICAO DO ALVO

Realizamos uma reunido ao oitavo dia de Outubro, contando com a presenca
do grupo que mostrou interesse em participar da pesquisa. Explicou-se o
funcionamento do método, o perimetro delimitado e, em uma discussdo rapida,
elencamos os principais atores envolvidos (instituicbes externas a organizacao que
exercem influéncia direta sobre o banco) bem como os temas importantes para o

negocio da empresa. Segue abaixo as conclusdes fruto deste encontro:

e Atores: Banco Central, Governo, Sindicato, Servidores publicos
estaduais, Mercado pessoa fisica ou juridica, Setor financeiro e
concorrentes publicos ou privados.

e Temas: Atendimento, Comunica¢do, Inovacdo Tecnoldgica,
Gerenciamento de pessoas, Oportunidades de negodcio, Fidelizacao,

Macroeconomia, Tributacéo e Legislacao.
A Tabela 10 apresenta as facilidades e dificuldades encontradas nesta etapa:

Tabela 10 - Aspectos Facilitadores e Dificultadores da Etapa Definicdo do Alvo

FACILITADORES DIFICULTADORES
O animador trabalha e, portanto conhece as Horario reduzido para as reunides, limitado a
atividades da empresa meia hora
Todos os integrantes do grupo participaram da Conseguir fazer com que todos larguem suas
aplicacdo do método no semestre anterior tarefas para participar da reunido
Manter o foco nas discussdes acerca do
trabalho que esta sendo realizado

Fonte: do préprio autor
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4.3 COLETA DE INFORMACOES

Apoés concluida a etapa da definicdo do alvo, iniciou-se na mesma reuniao a
coleta de informacdes. O periodo para coleta de informacdes foi do dia 10 ao dia 20
de outubro de 2014. O grupo ja havia participado de um processo de coleta de
dados semelhante. A fim de facilitar a coleta optamos por utilizar o site criado por
Nunes (2014) o qual todos ja estavam familiarizados. O animador do processo
orientou que a coleta fosse realizada ao longo do periodo estipulado sem
necessidade de dedicacdo exclusiva a tarefa, no entanto passado a metade do
prazo percebeu-se uma quantidade quase que insignificante de informacdes
coletadas. Visto isso, 0 animador enviou entdo e-mail contatando o grupo e
orientando sobre a necessidade vital para o processo que um maior namero de

informagdes fosse coletadas.

As informagdes registradas ndo foram confirmadas, pois, 0 método ndo impde
a necessidade de fontes confidveis para as informacdes. Ainda que aparentemente
isso comprometa a veracidade dos fatos, percebemos que acaba enriquecendo e

diversificando as informacdes coletadas.

Para valorizar a quantidade de dados coletados o proprio animador do
processo dedicou-se em coletar algumas informacdes referentes aos atores e temas
estipulados. Segue Figura 12 com a ficha de captacéao online utilizada bem como o

registro das informacdes que aparece a seguir:



Figura 13 - Ficha de Captacdo com Registro de Informacdes Coletadas

FICHA DE CAPTAGAO

*Nome: *Data da Coleta:
*Rede Social: *Perfil:
*ator: | Banco Central v “Tema: | Atendimento v

*Informac3o principal:

Informacdo adicional:

Comentario:
| Registrar

* campos obrigatérios

Abaixo, lista dos registros ja incluidos:
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Data da Coleta Ator Tema Informacdo Principal
Atualmente, cerca de 12 milhées de brasileiros tém entre 13 e 19 anos, segundo dados do IBGE. O potencial de consumo desse publico €
20/10/14 Outros Outros hia < . ” :
vasto, mas seu perfil ainda & pouco explorado e compreendido por grande parte dos varsjistas
Se vocé viu algo familiar nessas campanhas e eventos, ndo estd maluco: todas elas querem falar diretamente com o jovem e, para isso,
20/10/14 Outros Outros se apropriaram da atitude, dos sons, dos esportes, da linguagem e dos icones admirados pela juventude brasileira para chegar mais perto
do universo adolescente
Saber fazer um bom produto & muito importante, mas s6 isso n3o garante o sucesso de uma organizag3o. Criar uma companhia bem-
20/10/14 Outros Outros sucedida demanda também gerenciar relacion: . Nio depende simpl de acertar uma férmula, e sim de administrar
continuamente as expectativas de quem se relaciona com a empresa.
20/10/14 oo Outros O dificil mundo das regras tributdrias no Brasil. Desde a promulgacio da constituicio de 1988, o nimero de regras tributdrias foi
multiplicado por 10.
20/10/14 Gida Gition 0 humor do P?rt_a dos Fundos vai virar negocio sério. Com 1 bilhdo de visualizagdes em dois anos, o canal de humor cria uma holding
para seus negécios.
cé : Soci d? A outros icos estdo o inanceiro a inv ji
—_ _ i ‘sabe o que € Social Bond? A Inglaterra & outros paises ricos estdo prometendo ratomo financeiro a investidores que os ajudarem a
cionar problemas sociais
20/10/14 Governo Outros Servigos pode fechar ano com pior resultado desde 2003 Setor que emprega quase 70% da m3o de obra nacional sofre com retragio
20/10/14 Outros Outros Desemprego sobe para 4,8% em Porto Alegre A taxa € 0,5 maior que em julho, que apresentou 4,3%
20/10/14 Outros Outros Desemprego sobe para 4,8% em Porto Alegre A taxa € 0,5 maior que em julho, que apresentou 4,3%
20/10/14 Outros Comunicacdo Telefonia tem indice negativo de satisfacdo pelo segundo ano consecutivo, aponta pesquisa
20/10/14 Outros Outros Fortunati sanciona nova legiclacdo para telefonia movel nesta terca

Fonte: Nunes (2014)

Segue Tabela 11 com os fatores facilitadores e dificultadores desta etapa:

Tabela 11 - Aspectos Facilitadores e Dificultadores da Coleta de Informacdes

FACILITADORES DIFICULTADORES

A participagao do animador compensou a baixa

Grupo pouco comprometido

participagao da maioria do grupo ou nao algumas informacgdes

O site utilizado como ficha de captagdo tornou o
processo de coleta mais agil e pratico

Animador ndo trabalha no setor onde se
desenvolveu a pesquisa

tarefa como reconheceram ser preciso

Participantes ndo conseguiram dedicar-se a

Houve relato de inseguranga quanto a coletar

Fonte: do préprio autor
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4.4 SELECAO DE INFORMACOES

A selecao das informac0Oes foi realizada em uma Unica etapa. Em virtude da
guantidade n&do muito grande de informacdes, optou-se por uma triagem superficial
apenas verificando se as informacdes estavam todas de acordo com os atores e
temas relacionados. Feito isto concluimos que poderiamos manter todas as

informacdes coletadas.
A seguir, a listagem das informacdes coletadas e selecionadas apos triagem:

Tabela 12 - Listagem de informagdes coletadas ap0s triagem

1| 14/10/2014 internet Composigdo Governo - Conhega os ministros de um possivel governo Aécio
2| 17/10/14 internet Com casos reais, série de TV vai dar dicas de empreendedorismo para jovens
3| 18/10/2014 Facebook Vocé ainda esta pagando seu BB Crédito Veiculo mas quer trocar de carro? Financie

seu novo automovel junto com o saldo devedor do anterior.

4| 18/10/2014 Facebook Realize seus sonhos em um piscar de olhos! Acesse o autoatendimento na internet
e contrate o Crédito BB em apenas alguns cliques.

5| 18/10/2014 Facebook Use o Gerenciador Financeiro do BB para tornar as operagdes financeiras do dia-a-
dia da sua empresa mais simples e praticas

6| 18/10/2014 Facebook Saque até R$300 por dia, sem o seu cartdo, nos caixas eletrénicos do BB. Esé
solicitar seu cédigo de saque por SMS, pelo autoatendimento na internet ou
usando o aplicativo mobile

7 | 18/10/2014 Facebook Chegou o BB Solugdo de Dividas. Uma ferramenta inovadora do Banco do Brasil que
vai facilitar a sua vida financeira. Nela, vocé pode consultar, gerenciar e renegociar
suas dividas. E o melhor de tudo: sem sair de casa.

8| 18/10/2014 Facebook 2015 vai ser duro, alerta economista da Icatu Seguros - Em palestra no sul, Vitdria
Werneck vé o pais enredado em sérias dificuldades para voltar a crescer e
principalmente domar inflagdo

9| 18/10/2014 Facebook Turista brasileiro teme ficar sem dinheiro em viagens ao exterior

Recomendacdo é que seja levado em dinheiro a quantia suficiente para
pagamentos imediatos e concentrar o restante em um cartdo pré-pago

Turista brasileiro teme ficar sem dinheiro em viagens ao exterior - Recomendagao é
que seja levado em dinheiro a quantia suficiente para pagamentos imediatos e
concentrar o restante em um cartdo pré-pago

10| 18/10/2014 Facebook Inadimpléncia do consumidor subiu 19,6% em setembro

11| 18/10/2014 Facebook O IPCA fechard o ano de 2014 em 6,3%, bem acima do centro da meta de inflagdo
de 4,5%.

12 | 18/10/2014 Facebook OCDE corta previsdo de crescimento do Brasil para 0,3%, abaixo da zona do euro e
mesmo numero do novo boletim Focus

13| 18/10/2014 Facebook Economia brasileira vai crescer s6 0,1% em 2014, diz Itau

14 | 20/10/14 internet Corte de orgamento do Banco Central reduz pedido de produgdo de moedas

15| 20/10/14 internet Especialistas orientam como restringir o uso de tecnologia pelas criangas

16 | 20/10/14 internet Clientes ocultos ganham dinheiro para avaliar produtos e servigos

17 | 20/10/14 internet SANTANDER CAP SORTE UNIVERSITARIO Com parcelas mensais a partir de R$ 20,

vocé concorre a prémios em dinheiro e no final do plano ainda recebe de volta
todo o valor pago.

18| 20/10/14 internet Que tal decidirmos a conta perfeita para as suas necessidades? Com o nosso
simulador fica muito mais facil identificar a conta mais adequada ao seu estilo de
vida. E sé responder algumas perguntas. (Santander)

19 | 20/10/14 internet Imunes a crises, empresas de cosméticos vivem em Brasil paralelo

20 | 20/10/14 internet Brasil é o pais com mais carros blindados do mundo
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21 | 20/10/14 internet Criagdo de empregos formais atinge menor nivel para setembro em 13 anos

22 | 20/10/14 internet Mensalidades escolares devem ter alta de 9,11% em 2015

23 | 20/10/14 internet Durante 54 horas, novos empreendedores participaram do Startup Weekend para
vencer o desafio de criar uma nova empresa

24| 20/10/14 internet CartGes pré-pagos podem chegar a 10% das transages em cinco anos

25| 20/10/14 internet Pesquisa revela que 58,7% das criangas e adolescentes entre 10 e 14 anos da
Regido Sul tém celular

26 | 20/10/14 internet Délar cai e bolsa tem forte alta no dia seguinte as elei¢des

27| 20/10/14 internet A sensacgdo do brasileiro de que pode perder o emprego com mais facilidade levou
o indice do Medo do Desemprego, elaborado pelo Ibope Inteligéncia a pedido da
Confederagdo Nacional da Inddstria (CNI), a atingir em setembro a maior
pontuagdo desde novembro de 2009

28| 20/10/14 internet Estudo realizado em cinco capitais brasileiras mostrou que Porto Alegre tem a
maior diferenga entre os valores mais altos e mais baixos na cotagdo do seguro
auto

29 | 20/10/14 internet Claro, TIM e Vivo arrematam trés primeiros lotes do 4G

30| 20/10/14 internet Fortunati sanciona nova legislagdo para telefonia mével nesta terca

31| 20/10/14 internet Telefonia tem indice negativo de satisfagdo pelo segundo ano consecutivo, aponta
pesquisa

32| 20/10/14 internet Desemprego sobe para 4,8% em Porto Alegre A taxa é 0,5 maior que em julho, que
apresentou 4,3%

34| 20/10/14 internet Servigos pode fechar ano com pior resultado desde 2003 Setor que emprega quase
70% da mdo de obra nacional sofre com retragdo

35| 20/10/14 internet Vocé sabe o que é Social Bond? A Inglaterra e outros paises ricos estdo
prometendo retorno financeiro a investidores que os ajudarem a solucionar
problemas sociais

36 | 20/10/14 internet O humor do Porta dos Fundos vai virar negécio sério. Com 1 bilhdo de visualizagdes
em dois anos, o canal de humor cria uma holding para seus negdécios.

37| 20/10/14 internet O dificil mundo das regras tributarias no Brasil. Desde a promulgagdo da
constituicdo de 1988, o nimero de regras tributarias foi multiplicado por 10.

38| 20/10/14 internet Saber fazer um bom produto é muito importante, mas sé isso ndo garante o
sucesso de uma organizagdo. Criar uma companhia bem-sucedida demanda
também gerenciar relacionamentos. Ndo depende simplesmente de acertar uma
férmula, e sim de administrar continuamente as expectativas de quem se relaciona
com a empresa.

39 | 20/10/14 internet Se vocé viu algo familiar nessas campanhas e eventos, ndo esta maluco: todas elas
querem falar diretamente com o jovem e, para isso, se apropriaram da atitude, dos
sons, dos esportes, da linguagem e dos icones admirados pela juventude brasileira
para chegar mais perto do universo adolescente

40 | 20/10/14 internet Atualmente, cerca de 12 milhGes de brasileiros tém entre 13 e 19 anos, segundo
dados do IBGE. O potencial de consumo desse publico é vasto, mas seu perfil ainda
é pouco explorado e compreendido por grande parte dos varejistas

Fonte: do préprio autor

A informac&o de namero 33 foi eliminada da lista pois havia sido cadastrada

de forma repetida. Temos entdo a Tabela 13 apresentando as facilidades e

dificuldades encontradas na realizacéo desta etapa:

Tabela 13 - Fatores Facilitadores e Dificultadores da Selecao de Informagdes

FACILITADORES

DIFICULTADORES

Apds um incentivo por parte do animador bem como
sua colaboragdo, houve um bom nimero de
informacgdes coletadas

Como o grupo conhecia o processo tivemos uma boa Ainda que o grupo tivesse conhecimento sobre o
qualidade nas informacdes

processo, nao houve o devido engajamento no
inicio do periodo de coleta de dados

Fonte: do proprio autor
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4.5 REPASSE E ARMAZENAMENTO DAS INFORMACOES

No presente estudo a acdo de repasse e armazenamento foi desenvolvida
utilizando a péagina de internet criada por Nunes (2014). Orientou-se 0 grupo de
trabalho a acessar esta pagina registrando ali as informac6es observadas através do
preenchimento de formulario semelhante ao modelo de ficha de captacéo
desenvolvido por Janissek-Muniz et al. (2006). O site registrava as informacfes em
um banco de dados que ficava visivel aos visitantes da pagina, logo abaixo do
referido formulario, dessa forma havendo um repasse simultdneo das informacgdes

coletadas.

Segue abaixo Tabela 14 com os fatores facilitadores e dificultadores

encontrados na realizacdo desta etapa:

Tabela 14 - Fatores Facilitadores e Dificultadores do repasse e armazenamento

de informacdes

FACILITADORES DIFICULTADORES

O site utilizado para a pesquisa desempenhou muito Ainda que tenha um acesso e preenchimento

bem sua fungdo facilitado, o site ainda exigiu uma postura ativa
dos participantes que se mostrou aquém da
desejada

Fonte: do préprio autor

4.6 CRIACAO DE SENTIDO

O acordo para as reunides de criagcdo de sentido era de que tivessem a
duracdo de até uma hora. As reunifes foram marcadas e ocorreram na sala de
reunides da Unidade Comercial nas manhds dos dias 10 e 11 de novembro as

08h30minh, quando inicia o horario de trabalho no setor.

Seguindo o artefato proposto por Caron-Fasan e Janissek-Muniz (2004) as
reunides realizadas foram divididas em etapas a fim de alcancar os objetivos
propostos de maneira eficaz e sem o desperdicio de tempo.

Na primeira reunido compareceram quatro integrantes do grupo de pesquisa.

Para facilitar a visualizacdo das informacdes coletadas o animador distribuiu aos



63

presentes documento impresso idéntico a Tabela 12 contendo as informacfes
coletadas e triadas. Explicados os objetivos da reunido, em seguida iniciou-se uma
leitura em voz alta das informagfes para que se definisse a informacéo central e
pudéssemos classificar em grupos distintos cada uma das informacdes. Conforme
se classificavam as informacfes, o grupo buscava identificar as que possivelmente
tivessem ligacdo com o perimetro delimitado para eleger entdo a informacédo
principal. Algumas informag¢des se destacaram por tratar do comportamento do
publico jovem frente ao mercado consumidor, as informacfes destacadas com um
asterisco, porém a informacédo de numero 40 acabou sendo eleita como informacao
central por estar mais intimamente relacionada ao perimetro delimitado: o publico

jovem.

Tabela 15 - Candidatas a informag&o principal

2| 17/10/14 | internet | Com casos reais, série de TV vai dar dicas de empreendedorismo para jovens

15| 20/10/14 | internet | Especialistas orientam como restringir o uso de tecnologia pelas criangas

17 | 20/10/14 | internet | SANTANDER CAP SORTE UNIVERSITARIO Com parcelas mensais a partir de R$ 20, vocé concorre a prémios em
dinheiro e no final do plano ainda recebe de volta todo o valor pago.

25| 20/10/14 | internet | Pesquisa revela que 58,7% das criancas e adolescentes entre 10 e 14 anos da Regido Sul tém celular

36 | 20/10/14 | internet | O humor do Porta dos Fundos vai virar negécio sério. Com 1 bilhdo de visualizacdes em dois anos, o canal de
humor cria uma holding para seus negdcios.

39 | 20/10/14 | internet | Se vocé viu algo familiar nessas campanhas e eventos, ndo esta maluco: todas elas querem falar diretamente com
o jovem e, para isso, se apropriaram da atitude, dos sons, dos esportes, da linguagem e dos icones admirados pela
juventude brasileira para chegar mais perto do universo adolescente

40 | 20/10/14 | internet | Atualmente, cerca de 12 milhdes de brasileiros tém entre 13 e 19 anos, segundo dados do IBGE. O potencial de
consumo desse publico é vasto, mas seu perfil ainda é pouco explorado e compreendido por grande parte dos
varejistas

Fonte: do préprio autor

A etapa de classificagdo em grupos de acordo com o tipo de informagéo
elencada ocorreu de maneira bastante interessante, com um bom debate em cada
leitura e participacdo ativa dos integrantes. Aparentemente esse fato se deu ao
namero reduzido de participantes, o que minimizou a dispersdo em conversas
paralelas. Conforme era realizada a leitura das informacdes os participantes
debatiam sobre o grupo que se encaixava tal informacao ou se havia a necessidade
de criar um grupo novo. Utilizou-se uma lousa branca disponivel na sala de reunides
para tomar nota da distribuicdo das informacfes nos grupos que eram criados. As
informacdes foram classificadas e distribuidas em seis grupos: politica,

comunicagdo, empreendedorismo, economia, mercado e tecnologia. Algumas
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informacBes foram circuladas para que posteriormente fossem reavaliadas se
continuariam mesmo no grupo em que estavam. O asterisco foi utilizado para

designar as informagfes candidatas a principal conforme apresentavam alguma

ligacdo ao perimetro estipulado para a pesquisa.

Figura 14 - Classificacao das informacdes em grupos
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Fonte: do préprio autor

Apds uma andlise mais refinada tivemos entdo a definicdo final dos grupos
gue abrigariam cada uma das informacgdes listadas, o grupo “politica financeira” ficou

com apenas uma informacgéo que acabou sendo extinto conforme indica a Figura 15:
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Figura 15 - Classificacdo das informacdes em grupos
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Fonte: do préprio autor

Ainda nesta primeira reunido iniciou-se a etapa de analise da relacdo entre as
informacdes em cada grupo, sendo interrompida pela secretaria do setor, a moc¢a
informara a sala utilizada pelo grupo de trabalho deveria ser desocupada para dar

lugar a outra reunido.

A segunda reunido contou com cinco participantes, oS mesmos integrantes da
primeira mais um. Foi iniciada na manha seguinte do ponto em que parou a primeira
e, desta vez o animador se certificou que a sala estaria livre para ndo haver risco de
o trabalho ser interrompido novamente. O animador distribuiu um dossié (em anexo)
com as informacdes ja separadas em grupos conforme a primeira reunido, buscando
facilitar o relacionamento das informacdes entre si por grupo. Foi dada continuidade
nesta etapa do trabalho que seguiu com uma boa dindmica, o grupo se mostrava
bastante entusiasmado e criativo, inclusive durante a realizacdo desta etapa
surgiram algumas conclusdes referentes a etapa seguinte: relacdo das informacdes
entre os grupos. Os relacionamentos entre informagdes em cada grupo seguem uma
notacdo que procura expressar as relacoes de contiguidade (ou confirmacao),

similaridade e contraste, propostas por Janissek-Muniz et al. (2006):
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Figura 16 - Legenda da representacao utilizada no Puzzle
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Fonte: do préprio autor

Segue as relacdes criadas em cada grupo definido e analisado pelos

integrantes da pesquisa:

Figura 17 - Relacionamento entre informacgdes do grupo Politica
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Fonte: do préprio autor
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Figura 18 - Relacionamento entre informacdes do grupo Comunicacao
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Fonte: do préprio autor

Figura 19 - Relacionamento entre informacdes do grupo Tecnologia
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Fonte: do préprio autor
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Figura 20 - Relacionamento entre informacdes do grupo Economia
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Fonte: do proprio autor

Figura 21 - Relacionamento entre informacdes do grupo Empreendedorismo
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Fonte: do préprio autor
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Figura 22 - Relacionamento entre informacdes do grupo Mercado
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Fonte: do préprio autor

A etapa de criar sentido para as informacdes entre os grupos acabou
ocorrendo em sua maior parte simultaneamente com a etapa inicial de relacionar as
informagdes entre cada um dos grupos. Em um segundo momento da reunido,
iniciou-se a etapa de criacdo de sentido e elaboracdo de proposta através de um
puzzle. A elaboracdo deste puzzle ocorreu de forma clara e objetiva jA que as

conclus@es haviam sido tiradas, conforme dito, ja na etapa anterior do processo.

A Figura 22 apresenta o puzzle com as ideias tiradas que representam um

norte para reduzir as incertezas na tomada de decisao.
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Figura 23 - Puzzle
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Fonte: do préprio autor

Conforme demonstrado no puzzle proposto, a aplicacdo do método
L.E.SCAnning conduziu o trabalho a estas trés conclusdes, as quais estdo descritas
com maior detalhamento a seguir:
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a) Cenario _econdmico pessimista para o ano de 2015: Muitas das

informacdes coletadas indicam aumento da inadimpléncia no mercado, timido
crescimento econdmico, dificuldade por parte do governo em conter a inflacéo,
reducdo no emprego formal e aumento na taxa de desemprego, esses
acontecimento levaram o grupo de trabalho a concluir que o proximo ano sera de
recessao e toda organizacgao financeira deve estar atenta a isso. Nesse momento
que aponta uma possivel crise coube ao grupo ressaltar a importancia de aproveitar
oportunidades que apontam como o ramo dos cosméticos e a necessidade de se
adaptar as mudancas que estdo ocorrendo. Atualmente, como banco publico e
conservador, a organizagdo objeto de estudo ndo possui mecanismos eficazes de
monitorar o rendimento dos trabalhadores informais, tampouco de conceder linhas
de crédito eficientes para estas pessoas. Como alternativa para contornar este
problema o grupo sugeriu a utilizacdo dos cartdes pré-pagos para monitorar 0s
gastos e comprovar a renda de quem nao trabalha com contratos sélidos de trabalho

Ou carteira assinada.

b) Virtualizac&do do relacionamento comercial e aumento do autoatendimento:

Ainda que haja uma relacdo cruel no aumento do autoatendimento, a medida que
este elimina postos de trabalho, a histéria j& nos mostrou desde a revolucao
industrial que este fenbmeno € inevitavel. As conclusdes apontam para
oportunidades eficientes e de baixissimo custo para tirar vantagem dessa
transformacdo que vivemos. Como exemplo, surgiu a ideia do uso de videos
criativos postados em canais populares da internet a fim de associar a imagem da
instituicdo ao publico jovem, apropriando-se de sua linguagem, icones e atitudes
predominantes. A noticia relacionada ao programa “Porta dos Fundos” mostra o
alcance que um video bem elaborado e disseminado (gratuitamente) no canal certo

pode alcancar.

c) Desperdicio de Criatividade: O grupo de trabalho concluiu entdo que diante

do cenario pessimista que se apresenta e das oportunidades de crescimento através
de uma comunicacao dindmica e moderna com este publico jovem inexplorado, a
instituicdo pesquisada esta aguém do necessario para ser uma empresa altamente
competitiva. A razdo desta conclusdo possui origem no visivel mau aproveitamento

das capacidades individuais de seus funcionarios. O grupo relatou que é de
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conhecimento publico algumas midias satiricas criadas pelos funcionarios para
criticar o banco, sua administragdo ou posicionamento. A ideia seria aproveitar estas
mentes criativas e bastante capacitadas em edi¢cado de audio e video que ja fazem
parte do corpo de funcionarios para trabalhar a favor da instituicdo, justamente
buscando atingir este publico tdo sagaz e exigente que compde 0 segmento jovem.
Houve inclusive na mesa de discussao um comentario bastante polémico que caso
uma empresa externa a organizacdo apresentasse um projeto de video criativo, a
ser produzido e divulgado com baixo custo e com grande possibilidade de retorno
por atingir o publico jovem, sairia com um negdcio milionario fechado, no entanto,
caso a mesma proposta fosse apresentada por um funcionario da instituicdo, tal
projeto provavelmente seria arquivado sem ao menos uma analise séria sobre

viabilidade e impacto comercial.

Segue Tabela 16 apresentando os fatores que facilitaram e dificultaram a

realizacdo desta que foi a maior etapa da pesquisa:

Tabela 16 - Fatores Facilitadores e Dificultadores da Criac&do de Sentido

FACILITADORES DIFICULTADORES

Ao contrério da etapa de coleta de informacGes, A primeira reunido foi interrompida

os participantes se mostraram interessados e abruptamente justo quando o trabalho
engajados na proposta comegara a fluir melhor

O uso da lousa para organizar o trabalho e dos Reunir todos os integrantes, alguns se
dossiés proporcionou uma boa visualizagdo do atrasaram para a segunda reunido e um

gue estava acontecendo integrante que participou da etapa de coleta

de dados nao participou da primeira reunido

Por ser um grupo reduzido houve pouca dispersao
em assuntos nao relacionados ao trabalho O recurso tempo era exiguo para o
desenvolvimento das tarefas

Fonte: do préprio autor
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4.7 DIFUSAO

A divulgacdo das conclusdes e resultados obtidos com a pesquisa seria
apresentada em reunido a superintendente e aos membros da Unidade Comercial,
entretanto, devido ao periodo de incertezas e troca de chefias no banco néo foi
possivel marcar a devida reunido tendo sido os resultados enviados por e-mail para
0 responsavel pelo setor. Temos a seguir os aspectos facilitadores e dificultadores

desta etapa:

Tabela 17 - Fatores Facilitadores e Dificultadores da Difusao

FACILITADORES DIFICULTADORES
O e-mail torna mais facil a divulgagdo dos Agendar a reunido com a superintendente
resultados responsavel pelo setor

Fonte: do préprio autor

4.8 ANIMACAO

O proprio autor do trabalho atuou como animador do processo, orientando as
atividades, buscando reproduzir os conceitos tedricos e adapta-los ao ambiente

organizacional em que o trabalho foi realizado.

Na etapa de delimitacdo do perimetro, coube ao animador agendar reuniao
com a superintendente, apresentar 0os conceitos abordados, esclarecer duvidas,
vender a importancia de desenvolver e implantar processos de inteligéncia no setor
para a organizacdo. Registrar os acontecimentos para utilizacdo posterior na

documentacéo elaborada.

Para a etapa de coleta de dados o animador buscou ferramenta adequada
para a coleta, motivou o grupo de trabalho a encontrar informacdes pertinentes,
auxiliou pessoalmente o grupo buscando informacfes para enriquecer a base de

dados.

Na fase seguinte, a criacdo de sentido, 0 animador novamente gerenciou 0s
horarios dos encontros, reiterou a importancia de ampla participagédo e envolvimento

do grupo de trabalho, preparou materiais e dinamicas a fim de otimizar o tempo que
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se mostrava escasso para o desenvolvimento das tarefas. Atuou como membro ativo

e participante nos debates conclusivos desta etapa.

Por fim, coube ao animador divulgar os resultados do trabalho entre os
membros da Unidade Comercial onde ocorreu a pesquisa bem como a

superintendente responsavel pela Unidade.

Segue abaixo Tabela 18 com os fatores facilitadores e dificultadores desta

etapa:

Tabela 18 - Fatores Facilitadores e Dificultadores da Animacgéo

FACILITADORES DIFICULTADORES

Afinidade com alguns integrantes do grupo de
trabalho fez com que o animador se sentisse a | O grupo precisou de fortes estimulos para
vontade e confortdvel com sua fungao a etapa de coleta de dados

Fonte: do préprio autor

4.9 FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Uma vez desenvolvido o método L.E.SCAnning na Unidade Comercial da
instituicdo pesquisada, podemos iniciar o passo seguinte que este estudo se propde:
analisar os fatores criticos de sucesso na implantacdo deste processo de

inteligéncia.

Para esta andlise utilizou-se trés componentes principais como base
ferramental buscando uma visdo que conciliasse a teoria estudada com a realidade

encontrada na pesquisa de campo:

a) As tabelas anteriores que tratam dos fatores facilitadores e dificultadores
encontrados em cada etapa do processo de aplicacdo do método;

b) A Tabela 6 de Janissek-Muniz (2014) que trata com maior abrangéncia os
fatores criticos negativos encontrados na implantacdo de processos de

inteligéncia;
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c) A observacdo do autor da pesquisa que busca em conjunto com os dois
topicos anteriores, interpretar os acontecimentos ao longo do trabalho,
classificando-os como fatores criticos de sucesso para implantacdo do

processo de inteligéncia no ambiente bancéario.

A Tabela 19 trata entdo dos fatores criticos de sucesso encontrados no

presente trabalho:

Tabela 19 - Fatores Criticos de Sucesso identificados na pesquisa

ETAPA 1: Reconhecimento do Contexto

» Contexto onde existe alguma avers3o a incerteza

> Houve demonstragdo de aversdo ao método, a geréncia ndo se mostrou compreensiva quanto a analise de sinais
fracos a fim de reduzir as incertezas, demonstrou desconfianga tendo inclusive questionado ao autor quais os reais
motivos da pesquisa estar sendo feita naquela unidade

* Falta de apoio ou vontade insuficiente por parte da autoridade organizacional
> A condigdo para que a pesquisa fosse efetuada no setor estratégico da organizagdo, escolhido pelo autor, foi de

que a autoridade organizacional ndo participaria das atividades, desempenhando o papel distante de apenas liberar
as reunides necessdrias e as pessoas que se dispusessem a participar da pesquisa

ETAPA 2: Preparagdo e Sensibiliza¢do da Equipe

¢ Grau de aceitagdo e comprometimento por parte da equipe

> Com excegdo da etapa de coleta de informagdes a equipe se mostrou bastante comprometida e interessada, o que
ajudou muito o andamento do trabalho.

¢ Dificuldade de entendimento do método e compreensdo da sua utilidade
> A equipe compreendeu bem o método e sua utilidade
* Grau de desconfianga e ceticismo quanto a aplicagdo do dispositivo
> Apenas por parte da gestora, nunca por parte da equipe
e Disponibilidade de tempo. Falta de equipe voltada a atividade de Inteligéncia

> N&o houve disposi¢do de tempo para a coleta de informagSes em nimero razoavel e tivemos uma interrupgdo na
primeira reunido

 Alguns interessados tém memarias negativas de um projeto anterior
> A equipe havia participado do projeto no semestre anterior e tiveram uma boa impressdo

* Membros da equipe do projeto ndo se sentem engajados com o projeto
> Apenas uma pessoa se voluntariou para participar e acabou ndo comparecendo nas reunides marcadas

¢ Dificuldade de envolver coletivamente os colaboradores da organizagdo

> A observagdo do autor é de que faltou incentivo por parte da chefia para que houvesse um maior nimero de
participantes no projeto

ETAPA 3: Defini¢ao do Perimetro

* Objetivos do projeto ndo estdo claramente definidos

> Os objetivos e o proprio perimetro foram bem definidos e ndo sofreram maiores questionamentos por parte da
equipe

* Incerteza sobre a quantidade e qualidade de informacgdo que poderia ser coletada

> Houve certa incerteza por parte dos participantes quanto as fontes que poderiam ser utilizadas na coleta de
informacdes
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ETAPA 4: Defini¢do do Alvo

¢ Se delimitagdo feita de forma inapropriada, ha risco de sobrecarga e falta de informacgado

> Talvez a definigdo dos temas e atores pudesse ter sido melhor debatida, assim propiciando maior participagdo por parte
dos integrantes da equipe na etapa de coleta de informagdes

ETAPA 5: Coleta de Informagdes

* Falta de tempo disponivel para a coleta e preenchimento da ficha de captagdo

> Sugerimos que por se tratar de um trabalho académico os participantes coletassem as informagdes em casa, fora do
expediente, no entanto, esta sugestdo nao surtiu o efeito esperado.

¢ Inexperiéncia de coleta e incapacidade para coletar informagdes de campo

> Ainda que tenham participado de um projeto semelhante no semestre anterior, percebeu-se certa inexperieficia na coleta
de dados por parte da equipe

* Receio em utilizar informag&es informais

> Talvez pudesse ter sido melhor enfatizado a importancia das informagdes informais e dos sinais fracos para o processo

ETAPA 6: Selecao de Informagdes

¢ Selegdo primaria inexperiente, dispensando registros importantes

> Talvez os resultados obtidos fossem ainda mais ricos, conclusivos e aprofundados ndo fosse a inexperiéncia tanto do autor
quanto do grupo de participantes

* Problemas de definigdo de critérios de selegdo, gerando sobrecarga de informagdes

> N&o houve sobrecarga de informagdes mas o contrério, talvez com um nimero maior coletado houvesse maior riqueza na
selegdo

ETAPA 7: Repasse de Informagdes

¢ Periodo restrito entre a coleta de informacgdes e a sessdo coletiva de interpretacdo

> Houve dependéncia da liberagdo do grupo de trabalho conforme a demanda de servigo que tinham no setor

ETAPA 8: Memdria

* Falta de uma pessoa encarregada para o armazenamento das informagdes

> O site de Nunes (2014) funcionou como uma excelente ferramenta de armazenamento de informagdes, eliminando
qualquer tipo de contratempo nesta etapa

ETAPA 9: Criagdo de Sentido

¢ Informagdes coletadas ndo exploradas pois os decisores ndo sdo habituados a analisar os sinais fracos por falta de métodos
apropriados
> N&o houve participagdo ativa ou mesmo a presenca dos decisores e gerentes da unidade estudada

* Incapacidade dos envolvidos em explorar informagdes

> Talvez por ja terem participado do processo e por se mostrarem bem dispostos nesta etapa, o grupo produziu conclusées
bastante complexas e interessantes tanto intra quanto entre os grupos

ETAPA 10: Difusdao

® Resisténcia dos funciondrios quanto a cultura de compartilhamento
> Nao foi percebida resisténcia quanto ao compartilhamento por parte dos funciondrios
 Falta de um processo formal para identificar e compartilhar informacg&es coletadas

> N&o existe uma politica de incentivo a novos projetos dentro da institui¢do, algo que estimule os funcionarios a terem
ideias a favor da empresa
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ETAPA 11: Animagdo

o Perfil inadequado do animador

> Ainda que tenha sido sua primeira performance, o animador procurou transmitir bastante seguranga no intuito de cativar
os participantes a se engajarem no projeto.

¢ Indiferenca do animador quanto as observagdes da equipe

> 0 animador incentivou os participantes a registrarem todas as ideias que fossem surgindo ao longo das discussdes para
criagdo de sentido

ETAPA 12: Continuidade do Projeto

e Turnover da equipe de projeto

> A responsavel pela Unidade estudada mudou de setor no decorrer do processo
® Reestruturagdo interna da organizagao durante o projeto

> Por ser um banco publico, a cada eleigdo para governador ha uma severa reestruturagdo da organizagdo
* Membros da equipe do projeto ndo estdo sempre disponiveis (auséncias frequentes)

> A presenca dos participantes dependeu mais das possibilidades conforme a demanda de trabalho do que auséncias por
outros motivos.

¢ O projeto ndo atende as expectativas da administragdo

> Aparentemente a administragdo ndo entendeu o projeto, por mais que o autor tenha se esforcado em tratar como um
projeto de inteligéncia, a chefia insistia em perceber como um trabalho de marketing relacionado a pesquisa de mercado

Fonte: do préprio autor
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5. CONCLUSOES E DISCUSSOES FINAIS

A Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva (IEAc) € uma das tematicas
gue tem chamado a atencdo do mundo executivo-gerencial, ainda que com
utilizacdes diferentes, todas buscando na coleta e exploracdo de dados a producao
de informacdes Uteis ao tomador de decisao (JANISSEK-MUNIZ, 2014). A intencdo
desta pesquisa foi, portanto, abordar um ponto fundamental deste processo: fatores

criticos em projetos de inteligéncia.

A partir do processo de relacionar as informacgBes coletadas buscando a
criacdo de sentido e com o auxilio do Puzzle surgiram conclusfes interessantes que
poderdo ajudar a organizacdo a antecipar o ambiente e reduzir o risco na tomada de
decisbes por parte do gestor. O autor buscou observar atentamente cada etapa do
processo no intuito de apontar com a maior precisdo possivel os acontecimentos
para em seguida comparar a teoria descrita a cerca dos Fatores Criticos de Sucesso

em um processo de inteligéncia.

5.1 DISCUSSOES FINAIS

O objetivo principal deste trabalho foi identificar quais seriam os fatores
criticos de sucesso a serem considerados na aplicacdo do método L.E.SCAnning no
ambiente bancario, diante disso podemos elencar as principais observacdes feitas a
cerca do que foi encontrado nas pesquisas de campo e que podem ser relacionadas

a teoria utilizada para embasar o tema:

e A cultura da empresa em que o método sera aplicado € um determinante para

0_sucesso de sua aplicacdo. Esta conclusdo deve-se ao fato de que se uma
empresa (como a que foi objeto de estudo) possuir culturalmente uma postura
reativa, a implantacdo de um projeto que busca transformar as estratégias da
organizacdo em proativas e antecipativas tende a encontrar uma quantidade
maior de obstaculos para funcionar;

e O entendimento e 0 apoio dos gestores da organizacdo em que se aplicara o

método se mostrou imprescindivel. A auséncia deste apoio, como ocorreu no

presente estudo, significa que o resultado pratico do projeto para a empresa
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sera nulo. O motivo € de que o estudo € um processo de inteligéncia que
procura auxiliar os proprios gestores e tomadores de decisdo a minimizar o
risco de seus atos. Outra consequéncia desta falta de empenho e
participacdo por parte dos gestores € o reflexo no grupo de trabalho que
tende a ser mais relapso ja que ndo ha qualquer tipo de cobranca por parte
de seus superiores;

O entendimento do processo por parte do grupo de trabalho foi fator

determinante para o sucesso da aplicacdo do método. O fato de todos os

participantes estarem participando do processo ja pela segunda vez, confirma
a concluséo de que quanto mais experiente o grupo de trabalho, melhores os
resultados;

A coleta de dados se mostrou bastante problematica uma vez que foi

bastante dificil contar com a colaboracdo do grupo. A pagina na internet

facilitou muito a coleta e armazenamento das informacdes, ainda assim, faltou
mesmo um engajamento do grupo de trabalho nesta etapa do processo;

A etapa de criacdo de sentido se mostrou muito produtiva devido ao

entrosamento _entre o grupo de trabalho. Por serem pessoas de um mesmo

setor, foi percebido bastante dialogo, unido e respeito as ideias que surgiam
na mesa de discussoes;

O incentivo por parte da empresa para qgue seus funcionarios colaborem com

ideias criativas e inovadoras foi um dos fatores criticos que surgiram. Um dos

integrantes do grupo comentou sobre a diferenca de tratamento para ideias
internas (desmerecidas) e externas (supervalorizadas) a organizacdo e todos
0s demais concordarem prontamente com a existéncia desta postura;

A experiéncia_do _animador € determinante. De fato, parece influenciar nos

resultados a medida que assume a responsabilidade de esclarecer davidas e
gerenciar o projeto para que o objetivo estipulado ndo se perca. Para reduzir
a interferéncia nos resultados por esta falta de experiéncia o animador
contatou pessoas que ja aplicaram o método em outras oportunidades;

Quanto a continuidade do projeto, uma questido chave é o entendimento e a

utilizacdo pratica do processo por parte da administracdo da empresa. Por

mais que 0 grupo esteja engajado, que o animador seja experiente, que a

ferramenta de coleta de informacfes esteja impecavel, se os tomadores de
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decisdo ndo comprarem esta ideia, toda a utilidade e, consequentemente, a

continuidade do projeto ficara comprometida.

A gestora da Unidade Comercial foi deslocada para realizar atividades em
outro setor, e como a organizacdo passa por um periodo de transformacdes e
incertezas devido as eleicdes ainda nao foi possivel marcar uma reunido para
apresentacao dos resultados finais. Por e-mail, a superintendente respondeu que as
conclusdes foram “interessantes”, mas, nao aprofundou sua opinido nem

demonstrou interesse em utilizar tais conclusdes fruto deste estudo.

5.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Algumas observagbes podem ser elencadas como limitacbes da pesquisa,
além dos dificultadores em cada etapa citados no Capitulo 4, seguem detalhados

alguns entraves:

a) A falta de tempo disponivel acabou por tornar cada encontro com o grupo de

trabalho agitado, a necessidade de tomar nota do que era discutido ou
mesmo percebido no ambiente acabava tornando as reunibes dinamicas a
ponto de algumas informacdes importantes acabarem sendo perdidas pela
velocidade com que eram expostas e em seguida sobrepostas;

b) A participacdo timida da equipe na coleta de dados também afetou os

resultados da pesquisa, sem a énfase de um gestor sobre a importancia do
processo a responsabilidade em coletar as informacdes de forma espontanea
acabou ficando em segundo plano;

c) A cultura da empresa que, por ser publica, se mostra historicamente

conservadora e resistente a mudancas;

d) A falta de apoio da direcdo: houve dificuldade em desenvolver as etapas do

meétodo sem o devido apoio dos gestores;
e) Por tratar-se de um estudo de caso, algumas questdes particulares da

empresa nao permitem que demais organizagdes apliquem mesmo estudo.
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5.3 SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Propde-se que novas pesquisas sejam realizadas a fim confirmar os fatores
criticos de sucesso identificados neste estudo através da realizacdo de novos ciclos
do método no mesmo ambiente. O ganho obtido se estenderia a criacdo de um
histérico das conclus@es resultantes da aplicacdo do método de forma consecutiva
num mesmo setor de uma mesma empresa, isto possibilitaria ainda criticar os
resultados obtidos de acordo com a realidade encontrada no ambiente ao qual a

empresa faz parte, periodo apés periodo.

Outra sugestao de pesquisa € sobre a participagdo voluntaria dos funcionéarios
em projetos de inteligéncia, buscando entender fatores que possam levar a um
desempenho melhor principalmente no que tange a etapa de coleta de informacoes,

a qual ficou aguém do esperado no presente estudo.
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ANEXOS

Dossié para a segunda reuniao:

Politica
1(14/10/2014 | internet | Composi¢do Governo
35| 20/10/14 internet Vocé sabe o que é Social Bond? A Inglaterra e outros paises ricos estdo prometendo retorno financeiro a
investidores que os ajudarem a solucionar problemas sociais
37| 20/10/14 internet O dificil mundo das regras tributarias no Brasil. Desde a promulgagdo da constituicdo de 1988, o nimero de
regras tributarias foi multiplicado por 10.
Comunicagao
3| 18/10/2014 | Facebook | Vocé ainda esta pagando seu BB Crédito Veiculo mas quer trocar de carro? Financie seu novo automovel junto
com o saldo devedor do anterior.
4 | 18/10/2014 | Facebook | Realize seus sonhos em um piscar de olhos! Acesse o autoatendimento na internet e contrate o Crédito BB em
apenas alguns cliques.
5| 18/10/2014 | Facebook | Use o Gerenciador Financeiro do BB para tornar as operagdes financeiras do dia-a-dia da sua empresa mais
simples e praticas
6 | 18/10/2014 | Facebook | Saque até R$300 por dia, sem o seu cartdo, nos caixas eletronicos do BB. E sé solicitar seu cédigo de saque por
SMS, pelo autoatendimento na internet ou usando o aplicativo mobile
7 | 18/10/2014 | Facebook | Chegou o BB Solugdo de Dividas. Uma ferramenta inovadora do Banco do Brasil que vai facilitar a sua vida
financeira. Nela, vocé pode consultar, gerenciar e renegociar suas dividas. E o melhor de tudo: sem sair de
casa.
17 | 20/10/14 internet SANTANDER CAP SORTE UNIVERSITARIO Com parcelas mensais a partir de RS 20, vocé concorre a prémios em
dinheiro e no final do plano ainda recebe de volta todo o valor pago.
18 | 20/10/14 internet Que tal decidirmos a conta perfeita para as suas necessidades? Com o nosso simulador fica muito mais facil
identificar a conta mais adequada ao seu estilo de vida. E s6 responder algumas perguntas. (Santander)
39| 20/10/14 internet Se vocé viu algo familiar nessas campanhas e eventos, ndo esta maluco: todas elas querem falar diretamente
com o jovem e, para isso, se apropriaram da atitude, dos sons, dos esportes, da linguagem e dos icones
admirados pela juventude brasileira para chegar mais perto do universo adolescente
Economia
8 | 18/10/2014 | Facebook | 2015 vai ser duro, alerta economista da Icatu Seguros - Em palestra no sul, Vitéria Werneck vé o pais enredado
em sérias dificuldades para voltar a crescer e principalmente domar inflagdo
9 | 18/10/2014 | Facebook | Turista brasileiro teme ficar sem dinheiro em viagens ao exterior
Recomendagdo é que seja levado em dinheiro a quantia suficiente para pagamentos imediatos e concentrar o
restante em um cartdo pré-pago
Turista brasileiro teme ficar sem dinheiro em viagens ao exterior - Recomendagdo é que seja levado em
dinheiro a quantia suficiente para pagamentos imediatos e concentrar o restante em um cartdo pré-pago
10 | 18/10/2014 | Facebook | Inadimpléncia do consumidor subiu 19,6% em setembro
11 | 18/10/2014 | Facebook | O IPCA fechara o ano de 2014 em 6,3%, bem acima do centro da meta de inflagdo de 4,5%.
12 | 18/10/2014 | Facebook | OCDE corta previsdo de crescimento do Brasil para 0,3%, abaixo da zona do euro e mesmo numero do novo
boletim Focus
13 | 18/10/2014 | Facebook | Economia brasileira vai crescer s6 0,1% em 2014, diz Itad
14 | 20/10/14 internet Corte de orgamento do Banco Central reduz pedido de produ¢do de moedas
26| 20/10/14 internet Délar cai e bolsa tem forte alta no dia seguinte as elei¢des
34| 20/10/14 internet Servigos pode fechar ano com pior resultado desde 2003 Setor que emprega quase 70% da m&o de obra

nacional sofre com retragdo
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Tecnologia

15| 20/10/14 internet Especialistas orientam como restringir o uso de tecnologia pelas criangas

25| 20/10/14 internet Pesquisa revela que 58,7% das criangas e adolescentes entre 10 e 14 anos da Regido Sul tém celular

29 | 20/10/14 internet Claro, TIM e Vivo arrematam trés primeiros lotes do 4G

30 | 20/10/14 internet Fortunati sanciona nova legislagdo para telefonia mével nesta terga
Mercado

16 | 20/10/14 internet Clientes ocultos ganham dinheiro para avaliar produtos e servigos

19 | 20/10/14 internet Imunes a crises, empresas de cosméticos vivem em Brasil paralelo

20 | 20/10/14 internet Brasil é o pais com mais carros blindados do mundo

21| 20/10/14 internet Criagdo de empregos formais atinge menor nivel para setembro em 13 anos

22 | 20/10/14 internet Mensalidades escolares devem ter alta de 9,11% em 2015

24| 20/10/14 internet CartGes pré-pagos podem chegar a 10% das transagdes em cinco anos

27 | 20/10/14 internet A sensacio do brasileiro de que pode perder o emprego com mais facilidade levou o indice do Medo do
Desemprego, elaborado pelo Ibope Inteligéncia a pedido da Confederagdo Nacional da Industria (CNI), a atingir
em setembro a maior pontuagdo desde novembro de 2009

28| 20/10/14 internet Estudo realizado em cinco capitais brasileiras mostrou que Porto Alegre tem a maior diferenga entre os valores
mais altos e mais baixos na cotagdo do seguro auto

31| 20/10/14 internet Telefonia tem indice negativo de satisfagdo pelo segundo ano consecutivo, aponta pesquisa

32| 20/10/14 internet Desemprego sobe para 4,8% em Porto Alegre A taxa é 0,5 maior que em julho, que apresentou 4,3%

40 | 20/10/14 internet Atualmente, cerca de 12 milhGes de brasileiros tém entre 13 e 19 anos, segundo dados do IBGE. O potencial de
consumo desse publico é vasto, mas seu perfil ainda é pouco explorado e compreendido por grande parte dos
varejistas
Empreendedorismo

2 |17/10/14 internet Com casos reais, série de TV vai dar dicas de empreendedorismo para jovens

26 | 20/10/14 internet Délar cai e bolsa tem forte alta no dia seguinte as elei¢des

36 | 20/10/14 internet O humor do Porta dos Fundos vai virar negdcio sério. Com 1 bilhdo de visualizagées em dois anos, o canal de
humor cria uma holding para seus negdcios.

38| 20/10/14 internet Saber fazer um bom produto é muito importante, mas sé isso ndo garante o sucesso de uma organizagdo. Criar

uma companhia bem-sucedida demanda também gerenciar relacionamentos. Ndo depende simplesmente de
acertar uma férmula, e sim de administrar continuamente as expectativas de quem se relaciona com a
empresa.




