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1. Resumo

O L.E.SCAning® ¢ um método de inteligéncia competitiva, voltado a monitorar o
ambiente externo por meio do uso de sinais fracos a fim de antecipar oportunidades e ameagas.
Este trabalho apresenta um estudo comparativo descrevendo a implantagdo de um dispositivo
de monitoramento, VAS-IC®, através do método L.E.SCAning®, em duas empresas
estrangeiras — Americana e Francesa — situadas em um contexto brasileiro. O objetivo do
artigo ¢ apresentar um método de sistema de inteligéncia competitiva, destacando o método
L.E.SCAning® e analisar, por meio de um estudo de caso, quais as principais variaveis que
influenciaram a sua implantacdo. No decorrer da andlise, alguns fatores se destacaram pelos
seus impactos na adocdo do método, como: planejamento simples e organizagdo clara,
alinhamento de informacgdes entre os participantes, forma¢do de um comité de implantagao,
entre outros. Ja os fatores-chaves para o sucesso do VAS-IC foram: geragdo efetiva de
inteligéncia, suporte da alta administracdo, adaptabilidade e disciplina. Finalmente, o método
utilizado demonstrou ser um processo pragmatico e flexivel, gerando resultados significativos.
O método mostrou ser diferenciado por usar as teorias mais modernas da administragdo para a
sua construcdo e pela relevancia do mesmo para o ganho da competitividade da empresa.

Palavras Chave: Inteligéncia Competitiva, Inteligéncia Coletiva, VAS-IC, Administra¢do do
conhecimento.

2. Introducao

O ambiente externo das empresas ¢ fortemente competitivo e dinamico, o que exige
maturidade para que as mesmas se protejam de forma antecipativa, ética e sustentavel. Logo, ¢
importante monitorar o mercado onde a companhia se insere, de modo a aproveitar
oportunidades e evitar ameagas externas, uma vez que apenas a eficiéncia operacional interna
ndo serd suficiente para garantir a sobrevivéncia e competitividade da empresa no longo prazo.

Acdes inesperadas dos concorrentes, redefinicao da industria devido a novos produtos
substitutos, desenvolvimento de tecnologias, evolucdo de clientes e o contexto
macroecondmico em constante mudanca exigem que a empresa esteja sempre informada.
Entretanto, a simples captura de informag¢do ndo garante a companhia a capacidade de filtrar e
interpretar seu impacto sobre o negocio e, sobretudo, identificar se ela ¢ 1til para a tomada de
decisdo, a menos que a empresa aprenda como usd-la para definir agdes que impecam ou
aproveitem os movimentos do mercado e assim, suportar os seus objetivos.

Os métodos tradicionais de inteligéncia competitiva (IC) focam geralmente no
monitoramento do ambiente externo. Isto €, IC ¢ apresentado como um “programa sistematico
e ético para o recolhimento, andlise, e controle de informagdes que possam afetar planos,
decisdes e operagdes da empresa” (Miller, 2007). Entretanto, processos de IC bem sucedidos
permitem mais do que tempo habil de reagdo aos movimentos de mercado, pois permitem que
as empresas possam antecipar e fornecer conhecimento e ponderagdo as fraquezas e as
oportunidades das suas estratégias, assim como das de seus concorrentes.
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Dado este contexto, Lesca' apresenta o método L.E.SCAning® de implementagdo de
dispositivos VAS-IC de monitoramento do ambiente competitivo. VAS-IC em francés
significa “Veille Antecipative Stratégique — Intelligence Collective” - e em portugués,
Monitoramento Estratégico Antecipativo — Inteligéncia Coletiva.

Esse método ¢ baseado na captura, andlise e criacdo de sentido ou criagdo de
inteligéncia por meio da interpretagdo coletiva de sinais fracos do mercado. Tais sinais foram
definidos na literatura como informacdo fragmentada, ambigua, incompleta, e incerta
(BLANCO E AL. 2003). A inteligéncia gerada deve suportar gerentes e diretores no momento
da tomada de decisdo e, por conseqiiéncia, reduzir o risco inerente em tais ocasides (SADOK
E LESCA, 2004).

O estudo em pauta tem como objetivo desenvolver uma andlise comparativa da
implantacdo do VAS-IC, em uma empresa americana e em outra francesa utilizando dois
estudos de caso bem sucedidos. O objetivo ¢ analisar como as particularidades de cada
empresa influenciaram o processo de adocao do método, comparando as dificuldades, os
fatores-chave de sucesso e os proximos passos. A fim de aprimorar a validade dos dados
coletados, os autores usaram multiplas fontes de informacao, tais como documentos,
entrevistas e observagao direta.

Ao analisar as empresas deste estudo e pesquisas de diferentes autores, percebe-se que
este método € pragmatico, simples de usar e facil de executar, gerando rapidamente resultados
financeiros e operacionais. Conseqiientemente, a compreensao das varidveis que influenciam
seu sucesso ¢ um tema importante para as companhias que pretendem implantar um método
de inteligéncia competitiva ou melhorar um processo de monitoramento do ambiente
competitivo ja existente.

3. Fundamentagao teorica
3.1. Inteligéncia Competitiva

Diferentes definicdes de Inteligéncia Competitiva foram escritas no passado na
tentativa de se determinar um conceito exato da teoria. Porter (1986) sugere um modelo
analitico das forcas que conduzem a competicdo em uma indudstria ou em um setor especifico.
O objetivo, segundo tal autor, ¢ a identificagdo das caracteristicas estruturais basicas que
determinam a competitividade e a rentabilidade do setor, onde as estratégias da empresa
devem ser formuladas de acordo com o contexto externo da firma.

Porter continua: “uma estratégia competitiva eficaz supde uma agdo ofensiva ou
defensiva a fim de criar uma posicdo de defesa contra as cinco forgas competitivas
(concorrentes, substitutos, principiantes potenciais, compradores e fornecedores) ou
influencia-las para seu proprio beneficio”. Conseqiientemente, para ser eficaz, um processo de
IC deve analisar, interpretar, ¢ comunicar tendo-se em mente o tomador de decisdo final.
Assim, as empresas que praticam IC devem entender as diferencas nas necessidades
especificas de IC, nos objetivos da empresa e na natureza das decisdes que resultam da
hierarquia organizacional da empresa.

Alguns teoricos descrevem IC como sendo uma rede interna do conhecimento agindo
para a definicdo das estratégias empresariais. A base conceitual desta estrutura ¢ o modelo da
estratégia competitiva de Michel Porter associado com o desenvolvimento da estratégia como
um processo emergente. A suposicdo basica ¢ o uso da inteligéncia competitiva como um

ENANPAD 2009 — Encontro da Associagdo Nacional de P6s-Graduagdo e Pesquisa em
Administracdo



instrumento de monitoramento permanente dos principais fatores que interferem na vantagem
competitiva de uma empresa.

De acordo com a Sociedade dos Profissionais de Inteligéncia Competitiva — SCIP
(2007), IC envolve o monitoramento objetivo e coordenado dos competidores da empresa,
independentemente de quem que eles sejam dentro de um dado mercado. "Competidores" sao
empresas consideradas rivais da companhia, com quem ela compete por parte do mercado.
Logo, SCIP explica: “IC € o processo de monitoramento do ambiente competitivo da empresa.
Permite que a alta geréncia tome decisdes informadas sobre o mercado, incluindo P&D,
investimentos, e decisdes que variam desde taticas as estratégias de longo prazo”.

Como IC ¢ baseada na captura de informagao, a teoria ¢ freqiientemente questionada se
0 processo ndo ¢ simplesmente espionagem corporativa. Por isso, profissionais de IC sempre a
definem de forma a enfatizar o comportamento ético e a pesquisa em fontes de informacgdes
publicas. Tais profissionais complementam: a maioria das informacdes que ndo esta
disponivel em fontes publicas pode ser deduzida usando uma variedade de ferramentas
analiticas. Sendo assim, SCIP adiciona: “IC ¢ uma disciplina de negdcio necessaria e ética
para a tomada de decisdo baseada na compreensdo do ambiente competitivo” (SCIP 2007) e
ainda trata-se “da coleta e andlise da informa¢do de forma legal e ética a respeito das
capacidades, das vulnerabilidades, e das intengdes de concorrentes do negdcio” (SCIP, 2007).

Fleisher (2007), por outro lado, d4 énfase no chamado “actionable information” ou
informagado que possibilita a¢do, e a sua aplicabilidade no negocio. Ele explica que “IC deve
ser vista como um processo de coleta de ‘actionable information’ sobre concorrentes € o
mercado e que, idealmente, seja adicionada ao seu processo de planejamento de tomada de
decisdo a fim de melhorar o desempenho da empresa. A IC associa sinais, eventos, percepgoes
e dados em testes de padroes e tendéncias a respeito do negdcio e do ambiente competitivo.”

Brody (2008) define ainda inteligéncia competitiva em termos de produtos,
ferramentas e “deliverables” (entregas). Freqlientemente, os produtos de IC sdo definidos
como “informacdo tratada que propicia reflexdo e vantagem competitiva” (BRODY, 2006).
As defini¢des centradas em produtos podem refletir uma preocupacgdo com a produtividade do
processo e a necessidade de geracao de resultados.

As principais fungdes da inteligéncia competitiva, por outro lado, sdo abordadas nos
trabalhos de Chafik (2007) e de Levet (1996). Os autores distinguem quatro fungdes que a
inteligéncia econdmica deve cumprir. Como as fungdes de ambos - inteligéncia econdomica e
inteligéncia competitiva - podem ser consideradas similares, ¢ importante cita-las: 1) Geréncia
e administracdo do conhecimento; 2) Identificacdo das oportunidades e das ameacgas do
ambiente externo; 3) Coordenagdo de redes e atividades 4) Aplicacdo das estratégias e agdes
definidas no processo.

Dentre os autores de IC, outros pontos levantados na discussdo sobre o tema
inteligéncia competitiva sdo: 1) uso da inteligéncia competitiva para a definicdo das
estratégias empresariais; 2) conhecimento adquirido como base para a obtencdo de vantagens
competitivas; 3) criagdo de ambientes para aprender e compartilhar conhecimento; 4) teorias
diferentes sobre estratégia: centralizagdo ou processo participativo; 5) inteligéncia competitiva
como ferramenta para o processo de tomada de decis@o em ambientes dindmicos.

3.2. LE.SCAning® e o VAS-IC

Lesca iniciou seus estudos nos anos 80 sobre a busca e o uso da informacao estratégica
antecipativa nas companhias. O método L.E.SCAning® foi desenvolvido para auxiliar as
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empresas no monitoramento do seu ambiente externo. O objetivo era desenvolver uma
estrutura que envolvesse a captura de sinais fracos ou informagdo estratégica antecipativa e,
com o uso da inteligéncia coletiva, suportar o processo de tomada de decisdo.

Diferentemente de outros métodos de IC, o método L.E.SCAning® apresenta
vantagens, tais como velocidade na implantacdo, resultados visiveis no curto prazo, uso e
armazenamento efetivo do conhecimento tacito dos empregados e consumo minimo de
recursos — tempo e custos — para a efetivacdo do processo. O método permite ainda que as
empresas acionem um dispositivo flexivel, exato e completo de monitoramento estratégico.

Como citado anteriormente, o método propde implantar um dispositivo de
monitoramento estratégico chamado em francés VAS-IC (Veille Stratégique Anticipative -
Intelligence Colletcive) e em portugués, “Monitoramento Estratégico Antecipativo —
Inteligéncia Coletiva”, ¢ baseado nos principios de Inteligéncia Corporativa (Business
Inteligence).

Inteligéncia Corporativa pode ser definida como “o processo de geracdo de
informagdes onde as companhias monitoram prospectivamente seu ambiente para aproveitar
oportunidades e reduzir incertezas” (LESCA, 1994). Além disso, ¢ um processo de juncdo de
informagdes, que pode ser ligado ao processo de aprendizagem interativo da empresa. A
natureza prospectiva destes conceitos implica em um foco na informac¢do antecipativa — que
Ansoff (1975) chamou de sinais fracos.

Por outro lado, a finalidade do VAS-IC ¢ fornecer a empresa a oportunidade de reagir
aos movimentos do ambiente externo no momento adequado e de forma eficiente com o
minimo uso de recursos, para gerar resultados financeiros rapidos e vantagem de mercado.

De acordo com os principios de IC, sinais fracos podem ser eticamente coletados em
cada etapa da seqiiéncia de comunicacao de um evento, dependendo do foco e do sincronismo
adotados em cada projeto especifico. Os sinais fracos prevéem os eventos que caracterizam
mudangas no ambiente externo, que podem ser mudangas graduais e continuas, ou irregulares
e abruptas. Estas ocorréncias podem ser lentas, aceleradas ou caoticas. Mudancas abruptas
referem-se geralmente a decisdes estratégicas, pois envolvem decisdes ndo repetitivas, sendo
dificil ser previsto por ferramentas e eventos passadas. Por se referirem a decisdes de cunho
estratégico - decisdes de longo prazo — tais informacdes sdo inclinadas a gerar impactos
significativos para a empresa.

Como definido anteriormente sinais fracos sao informagdes fragmentadas, incompletas,
imprecisas, incertas, ambiguas e frageis. Portanto, a utilidade, a relevancia ou mesmo o valor
dos sinais fracos ndo sdo imediatamente perceptiveis. A percepc¢ao da utilidade da informacao
exige um esfor¢o de reflexdo e imaginag¢do do leitor. A antecipagdo no dispositivo VAS-IC
refere-se a selegdo, a interpretagcdo e a criacdo coletiva de sentido. A interpretagdo dos sinais
fracos possibilita antecipacdo de eventos que expressam mudangas, ou mesmo rupturas, e
onde a inteligéncia coletiva terd um papel crucial.

Por fim, o método L.E.SCAning® de monitoramento estratégico antecipativo ¢ um
processo coletivo e dindmico, onde os funcionarios da empresa coletam sinais fracos do
ambiente externo de uma maneira voluntaria a fim de usar o conhecimento criado para
antecipar agdes dos atores externos, produzindo resultados financeiros e vantagens
competitivas.

3.2.1. Processo do VAS-IC
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De acordo com o método, ¢ impossivel capturar e monitorar todo o ambiente.
Conseqiientemente, ¢ necessario identificar o que € realmente importante monitorar. O foco
deve ser dado pela alta geréncia, cuja responsabilidade ¢ definir quais temas e atores o grupo
deve rastrear. Tais temas e atores formam a matriz de monitoramento. Lesca (1986) sugere
identificar os atores pelo grau de impacto das suas estratégias e acdes sobre os negocios da
companhia. Definida a matriz de monitoramento, a empresa deve compreender
comportamentos, valores e fundamentos que conduzem a tomada de decisdo dos atores do seu
ambiente externo, além de entender suas competéncias e estratégias.

Chafik (2007) sugere confirmar a validade da informagdo antes de trata-la. Isto pode
ser feito por meio da confirmagdo da fonte. Martinet e Ribault (1989) definem cinco critérios
para validar uma fonte de informacdo: confianca, vulnerabilidade, riqueza, desempenho e
prudéncia. Em seguida, na interpretacdao dos sinais fracos, o individuo deve refletir e ir além
da informacao, pois a interpretagdo da mesma ¢ similar a um processo de constru¢do, criagdo,
invencao e intui¢do. A necessidade de criatividade no processo de criagdo de sentido demanda
que a participagdo seja voluntaria. Além do mais. se o processo ¢ imposto, 0 monitoramento
estratégico se torna uma agao passiva, limitado a um simples monitoramento do ambiente.

Lesca e Sadok (2004) continuam: a interpretagcdo de sinais fracos ¢ baseada na criagdo
de conexdes entre as informagdes fragmentadas. Esta etapa representa o processo de criacao
de sentido, que conduzido coletivamente ¢ chamado de Inteligéncia Coletiva. Apesar do fato
de o processo de captura e percepcao do impacto da informagdo comegar individualmente,
segundo percep¢do do rastreador, ¢ a inteligéncia coletiva, feita pela equipe de inteligéncia,
que garante a criacdo de sentido.

De acordo com Atlee (2007), a inteligéncia coletiva deve ser um "encorajador para a
superacao do ‘pensamento do grupo’ e da diminui¢do dos preconceitos cognitivos individuais
a fim de permitir que o coletivo coopere em um Unico processo”. A inteligéncia coletiva pode
igualmente ser definida como um tipo de rede de pessoas, possivel gragcas a ascensdo da
tecnologia de comunicacgdes, a saber, a Internet.

Ainda na interpretagdo dos dados, os mapas cognitivos, oferecem uma estrutura tedrica
para se criar conexdes entre sinais fracos. As ligacdes representam relacdes de dependéncia
entre as informacdes. Neste documento, devem ser definidos: o problema (informacao
capturada), hipotese(s) e agdes necessdrias para neutralizar ou aproveitar os movimentos do
mercado ambiente externo. O método proposto por Lesca (2003) parece responder bem ao
objetivo desta etapa, chama-se método Puzzle.

3.2.2. O método PUZZLE

Este método consiste em analisar, organizar e comunicar informag¢do ou sinais fracos.
Este processo ¢ feito por meio da criacdo coletiva de sentido e permite transformar sinais
fracos em hipdteses, e depois em acdes. Esta operacao requer uma pré-selecao de ator ou tema.
O animador ¢ responsavel por selecionar as informagdes que serdo discutidas neste processo e
definir o tema do Puzzle. A selecdo das informacdes ¢ feita por meio de dois critérios:
pertinéncia e aspecto antecipativo. Informacao pertinente ¢ aquela fortemente conectada com
o tema e ator a ser monitorado, e aspecto antecipativo consiste em um sinal que anuncia um
evento que provavelmente acontecerd no futuro. As informagdes selecionadas sdo depois
discutidas pelos tomadores de decisdo da empresa.

De acordo com Chafik (2007), este método permite a estruturagdo do pensamento
coletivo com uso da imaginacdo e criatividade. Também, segundo o website “Veille
Stratégique”, este método incentiva um pensamento liberal e uma visdo ampla, possibilita
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| percepgao de deficiéncia da informagdo e permite interagdo entre participantes. O processo
resulta em uma documentagdo clara do racional da discussdo coletiva, e por isso permite
rastreabilidade e maior facilidade na comunicacao.

Algumas dificuldades podem surgir ao se fazer um puzzle: falta de importancia dada
pela equipe para a etapa de andlise; avaliagdo limitada dos erros de interpretacdo; e a falta de
preparacdo gera ineficiéncia no processo. Uma vez que a inteligéncia foi gerada, o animador
deve comunicar o resultado do processo aos potenciais usudrios. Se a inteligéncia nao for
comunicada no tempo certo para as pessoas certas, provavelmente todo o trabalho tera sido em
vao.

O animador também ¢ responsavel por avaliar os resultados do processo.
Normalmente, tal avaliagdo ¢ feita baseando-se nos objetivos da implantagdo do processo. No
entanto, a experiéncia tem mostrado que a avaliagdo dos resultados ¢ feita via percepcao
expressa por pessoas entrevistadas. Neste caso, uma comparacao ¢ feita entre os resultados e
expectativas. Adicionalmente a este modelo de avaliacdo, o autor sugere medir a satisfacao do
usuario final, o que significa entender se este aprecia o resultado do processo. Para tal, o
método sugere que se responda a 4 perguntas: identificar se os clientes do processo véem
beneficio em ter o método na companhia, entender se VAS-IC contribuiu para o uso da
inteligéncia coletiva no negdcio, analisar se a qualidade da informa¢do melhorou com relagao
a antecipacdo dos movimentos do ambiente externo e avaliar se 0 processo ocorreu como
esperado. Entretanto, o método do autor ndo identifica formas de se avaliar resultados
financeiros do processo.

Para implantar o VAS-IC, Lesca (2003) sugere as seguintes etapas: 1) a empresa deve
escolher a estrutura onde quer a implementac¢do de um dispositivo VAS-IC de monitoramento
estratégico; 2) Definir os temas e os atores a serem monitorados. De acordo com o método,
ndo ¢ interessante ter muitos atores e temas na matriz; 3) Definir os lideres de cada dispositivo,
os animadores. Este grupo serd responsavel por manter o processo funcionando na empresa; 4)
Definir a equipe que serd responsavel pela interpretacdo dos sinais fracos, os rastreadores;
5)Organizar as reunides, periodicidade e grupos para processar os sinais fracos capturados.

4. Metodologia

Ha diversas maneiras de se fazer uma pesquisa social. Para escolher a estratégia
apropriada, trés itens devem ser analisados: o tipo de pergunta da pesquisa levantada, a
extensdo do controle que um investigador tem sobre eventos comportamentais reais € a
contemporaneidade do tema. Os problemas de estudo de caso focam em perguntas de “como”
e “porque”. Isto porque tais perguntas envolvem relacdes operacionais a serem seguidas no
tempo, ao invés de se relacionar a meras freqiiéncias ou incidéncias. Conseqiientemente, ¢
provavel que o estudo de caso favorega finalidades mais explanatorias. Em relagdo ao segundo
e terceiro itens, o estudo de caso foca em eventos contemporaneos, mas quando os
comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados pelo entrevistador. Isso se deve ao
fato de que estudos de caso utilizam principalmente duas fontes de coleta de dados:
observacdo direta da evidéncia dos eventos que estdo sendo estudados e entrevistas das
pessoas envolvidas nos eventos.

Carter (1997) escreveu: “os estudos de caso sdo particularmente uteis para se descrever
um retrato holistico da experiéncia de um cliente e os resultados de um programa. Assim, a
analise do contetdo, buscando padrdes e temas comuns aos dados, ¢ usada para organizar uma
ampla quantidade de informagdes sobre um evento, e, em seguida, pode-se efetuar uma
analise adicional por comparacao transversal com outros casos.”

ENANPAD 2009 — Encontro da Associagdo Nacional de P6s-Graduagdo e Pesquisa em
Administracdo



De acordo com Stake (1995), pesquisas quantitativas e qualitativas distinguem-se em
trés questdes basicas. Primeiramente, o trabalho quantitativo procura explicar o fendomeno
enquanto o trabalho qualitativo procura compreendé-lo. Para se compreender um evento,
todos os aspectos da situagdo deveriam ser considerados e esta integralidade tende a significar
que cada situacdo ¢ original. Por conseqiiéncia, a pesquisa qualitativa analisa muitas variaveis
em um ou poucos casos. Por um lado, pesquisa quantitativa trabalha com poucas varidveis, em
um contexto de validagdo. Por outro lado, ao fazer estudos qualitativos, freqiientemente ha a
necessidade de se conduzir entrevistas para o levantamento de dados.

Finalmente, esta pesquisa usou a metodologia de estudo de caso explanatorio, pois o
trabalho analisa as conexdes causais entre caracteristicas principais de cada empresa e seu
impacto no processo da implantagdo do método L.E.SCAning®. A investigagdo considerou
duas unidades de andlise, uma empresa francesa e outra americana, a fim de se obter uma
andlise mais profunda. O objetivo € comparar as conexdes causais a fim de se estabelecer
relacdes mais fortes de causalidade.

Neste estudo, o tipo de entrevista usado foi entrevista semi estruturada. Em entrevistas
deste tipo, sdo usados um guia geral e uma lista de topicos e de perguntas. No caso desta
pesquisa, uma lista de questdes abertas foi estruturada para que houvesse a compreensdo
obrigatoria de determinados pontos chaves a serem analisados. Entretanto, temas abertos
foram discutidos durante as entrevistas a fim de compreender as particularidades de cada caso.

“Em boas entrevistas, a pessoa entrevistada fala e o entrevistador escuta” (Davies,
2006). Desta forma, ¢ fundamental que as perguntas feitas permitam que isto ocorra. Na
literatura, ha dois tipos principais de perguntas: perguntas abertas e fechadas. As perguntas
abertas incentivam uma resposta completa e significativa usando o conhecimento ou
sentimento do entrevistado a respeito do assunto. Conseqilientemente, tais perguntas nao
podem ser respondidas com um simples sim/ndo ou respostas predefinidas. As perguntas
fechadas, por outro lado, sdo perguntas do tipo sim/ndo (ou perguntas bipolares) ou um jogo
predefinido de respostas possiveis onde o respondente escolhe uma (respostas de multipla
escolha). Este tipo de pergunta ¢ feita para se tentar estabelecer fatos.

Para ndo se perder dados neste estudo, uma entrevista foi gravada e na outra duas
pessoas tomaram nota. Nas reunides, havia dois entrevistadores, dois dos autores deste artigo.
Apds as reunides, um documento formal foi redigido por ambos os entrevistadores. A
pesquisa foi segmentada em trés partes:

1. Antes da implantagdo do método L.E.SCAning®.

Nesta se¢do, as pessoas entrevistadas dissertaram sobre o objetivo da implantacdo, da
identificagdo da necessidade de uma ferramenta de IC, da é4rea do responsavel pela
implantacdo do processo, suporte dado pela geréncia e diretores e resisténcias encontradas na
empresa para se implantar a ferramenta.

2. Durante a implanta¢do do método L.E.SCAning® .

Aqui, os entrevistados descreveram sobre a estrutura do processo na empresa,
motivacdo das pessoas em participar, periodicidade das reunides, areas envolvidas, principais
dificuldades, o impacto da cultura no processo, fatores-chave de sucesso do método e fatores-
chave para a sustentabilidade do processo na empresa.

3. Ap6s o periodo de implantagdo.

Nesta se¢do, os entrevistados apresentaram os resultados do processo, como estes
foram deliberados e comunicados, como ¢é feito o monitoramento do ambiente externo,
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mudanga de atitudes a respeito do valor da informacdo, do valor do monitoramento e da

antecipacdo dos eventos, melhores praticas e de proximos passos.

5. Resultados e Discussoes

Apresentando as empresas

Empresa AC

Multinacional Americana de grande porte,
atuante no setor de commodities no Brasil.
Cultura:  valorizagdo de  resultados
financeiros operacionais, planejamento,
organiza¢do e comunicac¢do clara.

Empresa FC

Multinacional Francesa de grande porte,
atuante no setor de bens de capital no
Brasil. Cultura: valorizacao do
conhecimento, informac¢ao, documentagao
de processos e qualidade nas operagoes.

Foco Interno versus Foco Externo: segundo Sammon, Kurland e Spitalnic (1984),
muitas empresas tendem a desenvolver planos baseados em sua situacdo interna, € o plano
estratégico tende a ser feito como resposta aos problemas percebidos, inadequacdes, ou
objetivos e ndo tanto em resposta as demandas do ambiente competitivo.

Este ¢ o caso da Companhia AC, dado que a empresa tem um historico de lideranga de
mercado, esta ndo se preocupava com o mercado externo, buscando apenas a melhora de seus
processos internos, comparando-os com numeros do passado. Além disso, por ser uma
empresa do setor de commodities, focou-se na avaliacdo da eficiéncia de seus processos
internos e financeiros. Aparentemente, ndo havia necessidade de monitoramento dos
movimentos dos atores do mercado externo.

Apenas apods perder participacdo de mercado e posicdo de lideranca, a empresa
percebeu a necessidade de monitorar o ambiente externo. No entanto, por esta conscientizagdo
ser um processo novo, muitas pessoas ainda ndo validam a importancia do dispositivo VAS-
IC e, por isso, sua continuidade permanece baseada em um animador central comandando o
processo.

Por outro lado, a empresa FC esta situada em um segmento dinamico e fragmentado. O
ambiente competitivo de seus clientes ¢ fortemente concentrado, o que diminui o poder de
barganha da empresa e seus competidores. Conseqilientemente, a importancia de se obter
informagdes sobre o mercado ¢ grande e a prioridade dada a este projeto ¢ maior que na
empresa AC. Portanto, caracteristicas do ambiente mostram ter um impacto importante na
aceitagdo e prioridade dadas ao projeto VAS-IC.

Processo de Implantagdo de baixo para cima: na empresa AC, a demanda por um
processo de monitoramento do ambiente externo foi requisitado pelo diretor financeiro da
companhia. Este requisitou ao gerente da area do Planejamento Estratégico que implantasse
uma ferramenta de IC na empresa. Depois de muito pesquisar métodos tradicionais de IC, o
responsavel pelo projeto percebeu que a maioria das teorias focava apenas na captura de
informagdo, o que gerava pouco resultado para a empresa. Novas solu¢des foram pesquisadas,
até se encontrar o método L.E.SCAning®. O método foi aprovado pelo responsavel do projeto
e por pessoas chave da empresa. Assim, foi montado um comité de implantagdo com gerentes
das unidades de negdcios para que houvesse apoio e participagdo das mesmas no processo de
implantacdo do método. Todo o processo foi participativo para garantir que todos estivessem
alinhados quanto as expectativas e informagdes desde o inicio. Concomitantemente, foi dada
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muita flexibilidade para que as unidades de negécio (UN) customizassem o VAS-IC tornando-
o coerente com a forma de trabalho e objetivos da UN. Deste ponto em diante, o comité de
implantacao foi o responsével pela execucao do projeto.

Na empresa FC, o processo foi similar. Uma pessoa recém graduada de uma
universidade francesa apresentou o projeto de IC na empresa aqui no Brasil para o presidente,
que aprovou e o contratou para que esta ficasse focada na implantagdo do processo. Esta
pessoa, que se tornou o piloto central (correspondente ao animador central), respondia para
uma area corporativa.

Conforme foi observado em ambas as empresas, o processo foi implantado de baixo
para cima sem apoio evidente da alta administragdo, sendo coordenado por uma darea
corporativa que ndo possuia nivel hierdrquico superior aos diretores da UN.
Conseqiientemente, o responsavel enfrentou dificuldades para conseguir que as pessoas
executem suas atividades, principalmente diretores. Por isso, para a sustentabilidade do
processo na empresa, ¢ fundamental que diretores e presidentes participem ativamente das
reunides, principalmente quando ndo existe uma cultura da informa¢do e conhecimento, e
quando ha alta rotatividade na empresa. No entanto, como o processo gera mudangas
organizacionais, a implantagdo de baixo para cima possibilita abertura para que as pessoas
adéqliem o processo quanto a sua forma de trabalhar, causando maior aceitacdo pelas
atividades complementares.

Administragdo da Informacgdo e Conhecimento: na companhia AC nao ha um processo
formal de administracdo do conhecimento. Nessa empresa, o conhecimento ¢ fortemente tacito,
construido através de anos de experiéncia, e normalmente, ndo ¢ formalizado pela companhia.
Atualmente, o conhecimento continua sendo muito tacito, mas ha um banco de dados onde as
informagdes ficam armazenadas e o conhecimento interno de cada pessoa € exposto no campo
para comentarios na ficha de captacdo. Por outro lado, na Companhia FC, a cultura francesa
exige formalizacdo das atividades em documentos, por isso ha um arquivo de dados historicos
das operagdes mais acessiveis aos funcionarios.

Durante o processo, percebeu-se que acesso a informacao ¢ um dos mais importantes
fatores de motivagdo para participagdo no processo. Na Companhia AC, rastreadores passaram
a se envolver mais no processo depois que tiveram acesso as informac¢des do grupo e depois
que os animadores passaram a dar feedback sobre a inteligéncia gerada pelo time de criacao
de sentido. Igualmente na empresa FC, os participantes se motivam a entrar no processo
devido ao acesso as informagdes estratégicas, tornando-se recursos de valor para a companbhia.
Por fim, ambas as companhias puderam gerar um processo onde se aproveitava do
conhecimento dos funciondrios, e simultaneamente capacitava-os com novas informagoes.

Cultura: na empresa AC, a cultura ¢ forte e solida entre os funcionarios. Os processos
e projetos sdo avaliados conforme o resultado financeiro gerado. Para o comité implantacdo a
dificuldade foi executar um método sem clareza de como funcionaria cada etapa do processo,
e o método demandava atividades que ndo compactuavam com as demandas quotidianas da
empresa, como excesso de formalizagdo de documentos, debate e questionamento do status-
quo. O animador central percebeu que o momento de discussdo ndo era habitual para as
pessoas, e por isso a etapa de geracdo de hipoteses usando criatividade era deficiente.

Na companhia FC, por outro lado, o processo foi mais bem aceito e internalizado nos
processos rotineiros da empresa, pois a companhia sempre valorizou informagdo e
conhecimento. Logo, o grupo focou principalmente nas informacgdes geradas e ndo nos
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resultados financeiros. Para o piloto central, a validacdo dos puzzles ¢ mais importante do que
o resultado financeiro gerado. Além disso, a companhia ndo enfrentou problemas quanto a
formalizag¢do excessiva de documentos, pois ja ¢ traco cultural das pessoas que trabalham na
empresa FC. Ademais, o grupo busca qualidade e trabalho em grupo, o que facilitou o
processo de discussao.

Concluindo, como a cultura pode ser um incentivador ou desmotivador para o
dispositivo VAS-IC ¢ importante entender como esta influencia o método em pontos como:
valor dado a informacao e conhecimento, trabalho em grupo e questionamento do status-quo.
Para que o processo seja bem sucedido, ¢ importante alinhar a cultura e objetivos
organizacionais com a cultura e objetivos do processo, tornando a flexibilidade um ponto
fundamental.

Estrutura Organizacional: Ambas as empresas sdo organizadas em estruturas
divisionais. A estrutura divisional trouxe alguns problemas para a empresa AC. Antes da
implantagdo do VAS-IC, os funcionarios das diferentes divisdes ndo se falavam ou ndo se
conheciam. Clientes comuns criticavam a empresa, pois as condi¢cdes de negociacdo eram
diferentes dependendo da divisdo, por exemplo, prazos e crédito. Apos participar das reunides
do VAS-IC, os funcionarios passaram a ter maior contato entre si por meio de informagdes
repassadas entre as UN ou por meio das reunides. Assim foram identificadas oportunidades de
vendas conjuntas, oportunidades de sinergia do uso de um centro de distribui¢do, e foi
montado um comité por segmento onde todas as UN participavam por meio de um
representante. Além disso, a participacdo do planejamento estratégico fez com que o grupo
tivesse maior agilidade no processo de comunicagdo das informac¢des de mercado para a alta
administragdo e presidente. O mesmo aconteceu com a empresa FC. Segundo o entrevistado,
as UN passaram a se comunicar melhor e oportunidades de vendas eram identificadas nas
reunides de pilotos. Além disso, agilizou-se o processo de tomada de decisdao e as UN que
incorporaram o processo, conseguiram desenvolver mais projetos que as outras unidades.

Por fim, as unidades conseguiram quebrar barreiras tipicas da estrutura divisional,
como barreira na comunicacdo e demora na tomada de decisdo para aproveitar-se de
vantagens das estruturas matriciais.

Suporte da Alta administracdo: na Empresa AC, o suporte da alta administragdo foi
ativo no inicio do projeto com a aprovacdo do processo e definicdo das matrizes de
monitoramento. No aniversario de um ano do VAS-IC, foram calculados os resultados
financeiros gerados e apresentados para a alta geréncia. Com a identificacdo de resultados
operacionais e financeiros, mais diretores passaram a reconhecer a importancia do processo.
Por conseqiiéncia, atualmente, um diretor da drea de Estratégia de Mercado estd responsavel
pela criagdo de um dispositivo de cunho mais estratégico focado em um segmento de mercado,
envolvendo todas as UN.

Na empresa FC, o processo também se iniciou com o apoio da alta administragdo, mas
o piloto central percebeu que os diretores estavam céticos quanto aos resultados. Conforme os
puzzles foram se confirmando, diretores se motivaram a participar do processo. Na empresa,
uma melhor pratica do processo foi o estabelecimento de uma etapa onde os pilotos
apresentavam o puzzle para diretores e esses validavam as hipdteses e definiam acdes. Desta
forma, o processo se auto- alimentava, pois a defini¢do das matrizes de monitoramento era
feita pelos diretores, assim como a definicao das a¢gdes com base nas hipoteses levantadas. No
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entanto, o piloto central notou que os diretores ndo estavam definindo as agdes e os pilotos
ficaram responsaveis por esta atividade.

Portanto, percebe-se que os diretores se motivam a participar depois de surgirem os
primeiros resultados, no entanto, estes participardo desde que o processo seja mais estratégico
€ menos tatico.

Uso da criatividade: na Empresa AC, criatividade ¢ um item a ser trabalhado no futuro.
Em observagdes feitas durante as reunides, percebe-se que as pessoas ndo costumam
questionar as informagdes e as decisdes sdo principalmente titicas de curto prazo. Alguns
gerentes ainda apresentam forte resisténcia quando ha questionamento do status-quo. Outros
questionam a necessidade do método para a construcao das hipodteses. A falta de criatividade
pode decorrer do fato das pessoas virem de uma cultura de aversdo ao risco. Portanto, as
pessoas preferem permanecer na sua zona de conforto. Segundo Franz Johanson, autor do
Livro “The Medici Effect” (2002), para incentivar inovacdo, deve-se juntar pessoas de
diferentes formagdes, culturas e histdrias, pois assim se gera diversidade. No processo da
empresa AC, esta conseguiu montar um grupo de diferentes areas, niveis hierarquicos e
formagdes, o que melhorou o ambiente de discussdo e questionamento. No entanto, percebe-se
que pessoas de niveis hierarquicos mais altos tendem a dominar as discussdes.

Na empresa FC, a pessoa entrevistada ndo citou o papel da criatividade no processo.
Os Puzzles sdo feitos pelo piloto de cada unidade de negodcio individualmente. Segundo
Blanco e Lesca (2003), o processamento dos sinais fracos deve ser feito por um grupo de
especialistas. Segundo a pessoa entrevistada, no entanto, o processo estava gerando resultados
positivos nos moldes da época.

Pelo o que foi observado nas empresas, nenhuma delas pratica a criatividade no
momento da discussdo e criacdo de sentido. Entretanto, o processo tem apresentado resultados
positivos para ambas as empresa.

Dificuldades e Proximos Passos: na empresa AC, ainda ha preferéncia pelo status-quo.
A alta administragdo continua a focar em informagdes operacionais e financeiras nas suas
andlises. O processo nao foi incorporado de maneira profunda a cultura da empresa e, por isso,
ainda ¢ necessario um animador central no processo. Para que o processo seja mais natural ao
grupo, o animador deve treinar os participantes, pois este desenvolve maior consciéncia sobre
o funcionamento do método e incita a busca pelo conhecimento. Além disso, gerar disciplina
nas reunides; para o piloto da empresa FC, devem-se estabelecer reunides periodicas a fim de
promover engajamento e dedicacdo dos envolvidos. Por fim, a empresa deve focar no
estabelecimento de uma rede sélida, por meio da participagdo ativa da alta administracao.

Um segundo passo ¢ assegurar que o objetivo do processo esteja coerente com o0s
objetivos organizacionais, pois caso contrdrio, o projeto ndo tera apoio da alta geréncia.
Depois, deve-se focar na inteligéncia e defini¢do das acdes. Um dos objetivos da empresa AC
¢ garantir resultado financeiro operacional nos seus processos internos, por isso o grupo VAS-
IC deve focar em assegurar crescimento rentavel.

Dada a caracteristica transversal do método, o sistema nao possui um chefe que exija
participagdo dos funciondrios, por isso ¢ importante que um animador central seja selecionado
para que ele coordene o VAS-IC. Entretanto, esse animador deve garantir que o processo nao
dependa de poucas pessoas, devendo treinar substitutos que possam assumir responsabilidades
sem que a rotatividade do grupo acarrete estresse no sistema.
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Entretanto, dentre as atividades que o animador possa vir a se responsabilizar, o
gerenciamento do VAS-IC e solucdes para suas limitagdes devem ser cumpridos. Segundo a
empresa FC, o processo exige dos pilotos disciplina, organizagdo e registro das informagdes, o
que demanda tempo e dedicacdo. Na empresa AC, os animadores conseguiram manter as
operacdes ativas apenas porque treinaram seus subordinados para que estes se encarregassem
da etapa operacional, enquanto eles podiam se incumbir da inteligéncia competitiva e das
limitacdes do processo.

Além dos pontos identificados acima, as abordagens de IC também expdem:
associagdo dos niveis hierdrquicos da empresa aos processos do VAS-IC, para que haja
envolvimento de representantes de todos os niveis, areas e temas da empresa; estabelecer um
mapa do conhecimento tacito da empresa, através da identificagdo da network. Em seguida
definir o perfil dos participantes para maximizar a adequagdo dos funcionarios com a
atividade e, finalmente definir os produtos de cada etapa para que os representantes tenham
consciéncia do resultado a ser esperado e cobrado.

Melhores prdticas e Fatores Chave de Sucesso: o comité de implantagdo formado
estrategicamente por gerentes foi crucial para a obtencdo do suporte de pessoas chave das
unidades de negdcio (UN). No passado, a empresa tentou implantar um sistema similar no
nivel corporativo, o que gerou conflito de poder entre as UN e as areas funcionais da empresa.
Tal grupo representou a porta de entrada da area corporativa nas UN.

Ademais, o método permite que as empresas adéqiiem a teoria a pratica. Por exemplo,
apesar das diferencas de estrutura de processo em ambas as empresas, as duas conseguiram
gerar resultados positivos. Além disso, a flexibilidade permitiu que os participantes
adequassem suas atividades do VAS-IC as suas rotinas de trabalho, proporcionando maior
aceitacdo do método. Tal flexibilidade também foi essencial para a escolha da ferramenta para
a base de dados. A pagina na intranet da firma com diferentes funcionalidades, como alertas
eletronicos, simplicidade no armazenamento da informacdo, e interface inteligente com o
usuario facilitaram a rotina e propiciaram agilidade nas tarefas. Este ¢ motivo pelo qual o
animador da empresa AC esteve sempre disponivel aos feedbacks do grupo. Durante o
processo, pode haver conflitos entre pessoas, uma vez que este ¢ baseado na geracao de idéias
através da discussdo e debate. E importante que o animador saiba intervir de forma a
direcionar a reunido visando resultados positivos.

Finalmente, um fator de sucesso se baseou na liberdade dos animadores e
coordenadores para sempre melhorar o0 método e amenizar as limitagdes do VAS-IC na
empresa. Esses fatores foram considerados melhores praticas e fatores-chave de sucesso para a
empresa AC. Entretanto, trés itens foram considerados fundamentais para o funcionamento do
VAS-IC: treinamentos periddicos, estabelecimento de papeis e tarefas claras entre o grupo, e
geracdo de conhecimento para a motivagao do trabalho voluntario.

J&4 na empresa FC, trés pontos foram identificados como melhores praticas e pontos
chave de sucesso. Primeiro, o envolvimento de diretores em uma etapa clara e pré-definida no
dispositivo, que possibilita que agdes sejam monitoradas e feedback seja gerado pela alta
geréncia. Segundo, a empresa conseguiu focar em uma rede enxuta e de qualidade.
Animadores podiam se concentrar em poucas pessoas e treind-los de modo a rastrear
informagdes antecipativas valiosas. Adicionalmente, o grupo tinha liberdade para discutir
assuntos estratégicos do negdcio, visto que a rede tinha sido treinada na contra inteligéncia do
VAS-IC. Isto €, os participantes passaram a conhecer quais informagdes ndo poderiam ser
repassadas para fora do grupo. Por ultimo, as pessoas que permaneceram no processo, foram
aquelas que tinham o perfil designado pelo método. Por isso, o desgaste em motivar pessoas
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para participar era menor do que na companhia AC. Além dos fatores acima, o piloto
entrevistado enfatiza a necessidade de se gerar inteligéncia e ndo agdes. Caso contrario, o
processo se desvia do seu foco de atuacao.

Para concluir, teoria e pratica confirmam: sucesso ndo ¢ garantido, mas ao assegurar
que alguns itens sejam respeitados, o método terd maior chance de €xito. Tais itens incluem:
design flexivel, implantacio de um mecanismo respeitando suas limitacdes, uso de uma
abordagem que evolui a partir de um prototipo, dar controle ao grupo garantindo coordenacao
participativa, coordenagdo do processo por uma unidade individual de negocio, e rede ativa de
pessoas.

6. Conclusoes e Implica¢oes Gerais

O objetivo deste trabalho foi desenvolver um estudo comparativo da implantagdo do
método francés em duas empresas estrangeiras, ambas situadas em um contexto brasileiro.
Devido a natureza qualitativa da andlise, o intuito ¢ encontrar padrdes nas diferentes variaveis
de cada caso. A escolha das empresas foi baseada no nimero de dados disponiveis; na cultura,
para a avaliacdo do seu impacto na implantagdo do VAS-IC; e no momento em que esta se
encontra no processo. As limitacdes da andlise consistem na singularidade da otica adotada,
pois foram feitas apenas entrevistas profundas com animadores de cada empresa e analise de
documentos.

A cultura de cada empresa impactou consideravelmente o funcionamento e estrutura
do VAS-IC. A empresa AC ¢ voltada para resultados financeiro-operacionais, por meio de
claras regras e estrutura, sendo que a mensuragao de resultados nos processos ¢ fundamental
para o apoio da alta geréncia. Desta forma, o VAS-IC foi instituido por um comité de
implantacdo para que expectativas e informagdes estivessem alinhadas desde o inicio.
Processos estruturados foram desenvolvidos para monitoramento das agdes principalmente de
curto prazo e de cunho operacional, mensuracdo e comunicagdo dos resultados e informacdes.
A cultura da empresa FC, por outro lado, valoriza conhecimento e informacdo, e demanda
documentacao dos processos. Tal empresa espera que a inteligéncia gerada sobre o mercado
suporte e gere vantagem competitiva. As pessoas sdo organizadas para trabalharem
coletivamente objetivando a qualidade nos produtos e processos. Por conseqiiéncia, a
empresa focou em um processo de conhecimento baseado em uma equipe enxuta e de
qualidade que fosse capaz de lidar com informacdes e decisdes de cunho estratégico de longo
prazo. O objetivo final do processo neste caso ¢ a formaliza¢do e validagdo da inteligéncia
criada.

A maior dificuldade enfrentada por ambas as empresas foi falta de suporte da alta
administracdo. Como ndo havia hierarquia sobre os diretores das UN, era necessario um
esfor¢o maior para que as pessoas executassem suas tarefas. Além disso, foi necessaria uma
adequacdo dos objetivos e processos do método para aumentar a aceitagdo do VAS-IC na
rotina das pessoas, pois no inicio havia rejeicao das atividades do método, por este demandar
tarefas que ndo eram comuns ao modo de trabalho do grupo.

Entretanto, as melhores praticas das empresas foram: formacdo do comité de
implantagdo para melhorar o acesso do corporativo nas UN, postura flexivel para adaptar o
processo as atividades do grupo na empresa, uma ferramenta de base de dados facilitando o
armazenamento e comunicagdo da informagdo, e o desenvolvimento de uma etapa envolvendo
a participagdo dos diretores, sendo estes responsaveis por comunicar feedback e monitorar as
acdes. Além destes, houve a formacdo de uma rede de qualidade capaz de discutir
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informacdes estratégicas sem que houvesse vazamento de dados, e, finalmente, defini¢do de
perfis para que as pessoas escolhidas se reconhecessem nas posi¢des do VAS-IC.

Fatores de sucesso para o processo sdo: abertura para receber feedbacks, processo
participativo, flexibilidade, treinamento para uma rede de qualidade, partilha do conhecimento
gerado, suporte ativo da alta administragdo, sistema de reconhecimento e foco na geracao de
inteligéncia. Para os proximos passos, a empresa AC desenvolvera disciplina, treinamentos e
aumento da rede por pessoas de diferentes areas e hierarquias para que o processo nao
dependa de apenas uma pessoa, além do foco na geracdo de resultados por meio de um melhor
acompanhamento das agdes e, por fim, estabelecer um sistema de comunicagdo. Ja para a
empresa FC, os proximos passos serdo: criar disciplina, criar um sistema de reconhecimento
(pelo menos para os pilotos), definir uma pessoa focada no processo e concentrar na etapa de
inteligéncia, sendo as acdes de responsabilidade para os diretores.

No geral, o método L.E.SCAning® demonstrou ser um método estruturado, simples
de implantar e usar. Também, mostrou ser uma teoria contemporanea que ¢ suportada pelos
mais modernos métodos usados e discutidos no mundo corporativo, como administracdo do
conhecimento, inteligéncia coletiva, uso da criatividade, modelo participativo de
administracdo, comunicacdo e feedback, mudanga organizacional, formacdo de redes internas
e inteligéncia competitiva.

Os resultados para as companhias que implantaram o método variam desde a melhora
na comunicagdo da estratégia da empresa, extensdo da rede de contatos internos do grupo,
data de base para administracdo do conhecimento, maior conhecimento dos negocios, até
assuntos que envolvem a empresa, estratégia orientada para acgdo, tempo de qualidade para
discussdo da estratégia de longo prazo. Além disso, o0 método possibilitou o trabalho coletivo,
criatividade na solucdo de problemas, melhora no processo do planejamento estratégico,
aproximagdo do corporativo com as UN, uso de informagdes atualizadas no processo de
decisdo, aumento na vantagem competitiva e, resultados financeiros significativamente acima
do investido.

' Lesca Humbert ¢ professor da Universidade de Grenoble, Franca e Diretor de
Pesquisas do CERAG Université Pierre Mendes France (UPMF).
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