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1. INTRODUCAO

O conceito de Monitormento Estratégico Antecipativo (termo original Veille
Anticipative Stratégique) é apresentado neste documento assim como um procedimento
— ou método - para introduzir um processo de Monitoramento Estratégico do
Ambiente em empresas (ou qualquer organizagdo em geral). Nas pdginas a seguir,
apresentaremos um método, segundo as etapas que o caracterizam. O leitor que
desejar mais detalhes poderd se reportar a bibliografia fornecida ao final ou ao site
www.vsbrasil.com.br

1.1. CONCEITO DE MONITORAMENTO ESTRATEGICO ANTECIPATIVO E
INTELIGENCIA COLETIVA ( VAS-IC®)
"Ndo prever € jd lamentar " Leonardo da Vinci

Definicdo. O VAS-IC® é o processo coletivo continuo pelo qual um grupo de
individuos, de forma voluntdria, busca e wutiliza informagdes antecipativas
relacionadas as mudancas susceptiveis de ocorrerem no ambiente externo a empresa,
com o objetivo de criar oportunidades e de reduzir riscos e incertezas em geral.
Segundo as necessidades, ela busca fornecer uma representagio do ambiente
pertinente presente e/ou elementos que permitam antecipar mudangas neste
ambiente. Dentre tais informagdes estdo os sinais de alerta precoce, conceito que serd
definido mais adiante. O objetivo do Monitoramento Estratégico Antecipativo é
permitir agir rdpido e no momento certo. O VAS-IC® é um processo estratégico,
frequentemente voltado para a alta administragdo de uma empresa, mas cuja execugao
é suportada por pessoas em diferentes niveis dentro dela.

' VAS-IC" - Veille Antecipative Stratégique — Intelligence Collective
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Objetivo: O objetivo fundamental do MEA é a transformacdo de sinais fracos em
forca motriz para a tomada de decisdo. Para efetuar esta transformacao, utilizamos a
técnica de criacdo de sentido. Assim, a criacdo coletiva de sentindo nos interessa na
medida que ela pode constituir, de acordo com nossa interpretagdo, o coragdo do que
SIMON (Prémio Nobel) chamou de « Inteligéncia do ambiente » da empresa.

Lembremos que, no modelo de Tomada de Decisao de H. SIMON, o Monitoramento
Estratégico Antecipativo se situa na fase chamada «inteligéncia do ambiente da

empresa ».

Conceitos-chave

A definicdo apresentada de Monitoramento Estratégico Antecipativo necessita alguns
comentdrios a respeito das palavras que a compdem, tais como estratégia, tipos de
inteligéncia estratégica, inteligéncia coletiva, voluntarista/pré-ativa, antecipagéo,
criagdo e ambiente, os quais serdo a seguir detalhados.

Estratégia:

O adjetivo « estratégico » é utilizado para lembrar que as informagdes fornecidas pelo
Monitoramento Estratégico Antecipativo ndo dizem respeito as operagdes atuais,
operacionais e repetitivas, mas ao contrdrio, auxiliam a tomada de decisGes que
podem ter um grande impacto na competitividade e na perenidade da empresa. Por
este motivo o uso de informagdes passa a ter uma dimensao criativa®.

Voluntaria/Pré-ativa:

Por visar um objetivo criativo, o Monitoramento Estratégico Antecipativo ndo poderia
contentar-se em ser um ato passivo, limitado a uma simples ‘vigilancia’ do ambiente
empresarial. Ao contrdrio, € um ato voluntdrio, que requer ir a busca de informacdes
antecipativas, abrindo bem os olhos, os ouvidos e ativando todos os outros sentidos.
Muitas vezes deve-se mesmo suscitar ou provocar ou atrair informagdes.

Inteligéncia Coletiva:

A pesquisa voluntdria (também chamada «pré-ativa») das informagdes de
Monitoramento Estratégico Antecipativo e seu uso ndo pode ser uma atividade
individual. Ao contrdrio, exige intervengdo de diversos membros da empresa, cada um
deles em fungdo de suas atividades, experiéncias e competéncias. E por isto que
defendemos a idéia que o Monitoramento Estratégico Antecipativo é insepardvel do
conceito de Inteligéncia Coletiva.

Antecipacao:

Nossa defini¢do de Monitoramento Estratégico Antecipativo enfatiza a antecipagao e a

detec¢do de mudangas, especialmente de eventuais rupturas que poderiam (futuro)

ocorrer no ambiente pertinente da empresa. Deve-se, contudo, distinguir duas

maneiras de interessar-se pelo futuro, que chamamos de radar e retrovisor.

o Olhar o futuro através do Retrovisor: Uma primeira maneira consiste em acumular
informacgdes sobre o passado e realizar extrapolagdes e andlises de tendéncias. Para

? Para maiores detalhes sobre Monitoramento Estratégico do Ambiente e Criatividade leia o artigo ALMEIDA, F.
C.: ONUSIC, L. M.; LESCA., H. (2005) - Criagao de sentido e criatividade no dispositivo VAS-IC®. em nosso site
www.vsbrasil.com.br
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nds, esta maneira significa «olhar para o futuro pelo retrovisor ». Ela ndo é
apropriada para antecipar mudangas surpreendentes, e muito menos ainda
antecipar rupturas.

o Monitorar o futuro através do Radar: Uma segunda maneira consiste em captar
informagdes susceptiveis de anunciar, algum tempo antes, novas mudancas. Este
“modo de fazer” foi preconizadao por I. Ansoff quando este introduziu o conceito
de Aministracdo Estratégica e falou sobre « weak signals ». (De fato, parece que ele

‘tomou emprestado’ esta expressao de W. W. Bryan, um funciondrio da Philips,
Holanda).

Este documento - assim como as pesquisas realizadas por nossa equipe - é
principalmente orientado para esta segunda forma de antecipar, ilustrada pela
metdfora do radar. Motivo pelo qual iremos, a seguir, apresentar o conceito de sinal de
alerta precoce.

1.2. SINAIS DE ALERTA PRECOCE(°LESCA) E CARACTERISTICAS DAS
INFORMACOES DE MONITORAMENTO ESTRATEGICO ANTECIPATIVO

As informagdes de Monitoramento Estratégico Antecipativo dizem respeito ao futuro
da empresa e principalmente ao seu ambiente externo. Sdo informagdes do tipo
antecipativo, que podem ser expressas segundo dois tipos: os sinais de alerta precoce e as
informagoes de potencial.

Definicao de « Sinais de alerta precoce » (SAP):
Quanto mais um sinal é antecipativo, mais fraca é sua intensidade. E o que
demonstrou I. Ansoff. A figura 1 a seguir nos apresenta uma explica¢do visual.

O evento E estd totalmente realizado no instante T. Ele é expresso pelo sinal S de
espessura maxima. Ele demanda pouco esfor¢o para ser captado. O evento E é
totalmente conhecido no instante T. Assim, estariamos face ao fato ocorrido, e se
desejdssemos agir, ndo disporiamos de nenhuma margem de manobra: é muito tarde!

Largura do sinal
A

| S -Sinal forte (mas tardivo)
E - Evento realizado

S’ - Sinal fraco (mas precoce)
E’ - Evento anunciado

T’ - margem de manobra T Tempo
Nosso delai para agir 0

© Copyright 2002 Humbert LESCA - All rights Reserved

Figura 1 - Sinal de Alerta Precoce”

ADVS Brasil — Av. Brig. Faria Lima 3729 — 50 andar - Sdo Paulo - SP — 04538-905 3
contato@vsbrasil.com.br - Tel. 11 3443-7322 — www .vsbrasil.com.br




Association développement veille stratégique — ADVS Brasil
e www.vsbrasil.com.br

No instante T” o evento E', ao contrdrio, ndo estd ainda (totalmente) realizado. Ele
somente serd iniciado no momento T’. O sinal S' que o anuncia é relativamente fraco e
solicita maior esforco para ser captado. Entretanto, no momento T' dispomos de um
tempo de manobra para agir, se desejarmos ndo ser colocados face ao fato ocorrido,
quando seria muito tarde para poder agir ou reagir.

Caracteristicas de SAP:
Os sinais de alerta precoce sdo informagdes especificamente: qualitativas,
fragmentadas, incompletas, incertas, imprecisas.

Informacgdes de potencial:

Sao informagdes que dizem respeito as capacidades da entidade (um cliente, um
concorrente, governo, etc.) que a empresa estd focando no seu processo de
monitoramento, que interessam a empresa, que ela deseja monitorar de forma ativa.
Por exemplo, se esta entidade, este ator (agente, player) é um concorrente, informacgdes
de potencial podem ser: sua capacidade de autofinanciamento (informa sobre a
capacidade de poder conduzir um projeto importante), a qualidade das competéncias
de seus colaboradores, etc.

Em funcdo das caracteristicas acima apresentadas, o Monitoramento Estratégico
Antecipativo ndo pode ser fruto de improvisagdo. Ao contrdrio, exige mecanismos
especiais, tais como métodos e técnicas apropriadas, assim como pessoas formadas
com este objetivo.

1.3. UTILIDADE de Monitoramento Estratégico Antecipativo © LESCA

« Aquele que ndo quer fazer nada encontra sempre boas razodes
para nada fazer ». VAUBAN

A utilidade do conceito de MEA pode ser observada de acordo com o tipo de vontade
estratégica dos dirigentes de uma empresa. Através de pesquisas realizadas por nossa
equipe pudemos evidenciar que o MEA é particularmente ttil quando a empresa
possui um anseio estratégico:

o deinovacdo de produtos ou servigos

o de qualidade total dos produtos ou servicos

o derapidez de reagdo frente a concorréncia.

Assim, para explicar a utilidade do MEA, a primeira questdo a ser colocada poderia
ser: Qual é o seu objetivo prioritario?

o abordar de forma eficaz um cliente potencial?

o proteger-se de maneira eficaz de um concorrente voraz?

o inovar?

Outras pesquisas tém mostrado que as empresas que sdo inovadoras de maneira
duradoura, ou que possuem de forma permanente uma imagem de grande qualidade
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de um produto ou servigo sdo precisamente empresas que ji estio bem avancadas em
matéria de praticas de MEA. Citamos por exemplo a L'Oreal, Somfy, Air Liquide,...

Mas a utilidade do Monitoramento Estratégico Antecipativo é igualmente importante
do ponto de vista da perenidade e da longevidade da empresa. Estamos aqui falando
da identificagdo precoce do risco de surgimento de produtos substitutivos, de novas
tecnologias, de aliangas entre concorrentes, de faléncia de um fornecedor, entre outros.

Assim, se é natural questionar-se a respeito dos custos demandados por um processo
de Monitoramento Estratégico Antecipativo, é também vital questionar-se a respeito
dos custos de nado fazer Monitoramento Estratégico Antecipativo.

1.4. PROCESSO DE MONITORAMENTO ESTRATEGICO ANTECIPATIVO: UM
APRENDIZADO COLETIVO

O MEA é um processo informacional que vai desde a captagdo (rastreamento) de
informacgdes até sua interpretagdo e a utilizagdo para criar uma visdo do ambiente no
qual a empresa deseja se posicionar. Esse processo informacional é voltado para o
ambiente externo a empresa.

A andlise do processo (figura mais adiante) evidencia diversos sub-processos. O
sucesso de cada um deles é condigdo necessdria para a eficdcia do processo global de
MEA. Nenhum deles resiste a improvisagdes e a coordenagdo é um fator critico de
sucesso. E o que se constata freqiientemente em diversas empresas no momento que
verificamos a situagdo do que existe em matéria de MEA?

Constatagdes freqiientementes:

o “informagoes existem sem diuvida na empresa, mas ndo sabemos onde encontrd-las; as
informagdes sdo inacesstveis: é como se elas ndo existissem, pois sdo misturadas com
outras informagoes e ndo temos como localizd-las!”

o “ao coletar uma informagdo, as pessoas ndo a distribei, ou o fazem de forma errada. As
pessoas que detém as informagdes ndo sdo identificadas, ou aquelas que estdo em contato
com o ambiente externo e que podem possuir informagdes interessantes, estio
freqiientemente ausentes”.

o “as informagdes sdo empilhadas num arquivo, sem classificagio definida,
desorganizadas, inutilizdveis, misturadas na montanha de informagoes”.

o “as informagdes « informais », freqiientemente as mais preciosas, ficam guardadas nas
cabegas das pessoas, e a comunicagdo é praticamente inexistente”.

o “quando reina a improvisagdo, a auséncia de método e de coordenagdo e a auséncia de
uma vontade gerencial, se produz o "paradoxo da surpresa estratégica” assinalado por
ANSOFF. O evento exterior surpreende todo mundo, mas muitas vezes as informacoes
existentes, se analisadas em conjunto, permitiriam prever sua ‘eventualidade’.

Estas constatagdes permitem melhor entender o sentido da frase freqiientemente
escutada em empresas: « A gente faz Monitoramento Estratégico Antecipativo... sem

saber ». Se ndo sabem, muito provavelmente ndo fazem.

Pistas para avangar...
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Eis algumas pistas de progresso que pode induzir a prética:

a) Mais harmonia do que perfeccionismo: Se uma tinica fase do processo falhar, todo
o processo falha. Por isto, ao invés de sofisticar uma tnica fase do processo e
negligenciar outras, € melhor deixar de lado o perfeccionismo e cuidar para que todas
as fases do processo tenham um nivel de qualidade satisfatério. Existem instrumentos
para avaliar o nivel global da qualidade do MEA em empresas.

b) Integracdao e coordenacdo: o processo de MEA precisa que diversos atores
intervenham, os quais sdo normalmente diferentes em funcdo de suas tarefas
habituais, pela sua especializacdo profissional, pela sua experiéncia e mesmo pela sua
linguagem. O processo exige entdo uma vontade real de coordenacdo e de integracao
se desejarmos que o processo transversal de Monitoramento Estratégico Antecipativo
seja eficaz.

c¢) Capitalizacdo: sendo as informagdes de MEA naturalmente fragmentadas,
imprecisas e dispersas, sua importdncia somente aparece se elas sdo acumuladas e
progressivamente enriquecidas. O enriquecimento assemelha-se a uma operagdo de
capitalizacdo. Somente respeitando esta condi¢do de estoque e enriquecimento que seu
uso permitird a criacdo de sentido e a transformacdo de sinais fracos em forgas
motoras para a agao estratégica.

d) Processo de aprendizagem coletiva: a andlise do processo (figura 02) faz aparecer
loops de retroatividade, que permitem o retorno de conhecimento e aprendizagem
organizacional.

- de um lado a questdo de exploracdo de sinais para atingir os rastreadores de
informacoes,

- por outro lado, a exploracdo visando atingir (chegar a) a defini¢do de alvos e a
reorientacdo da « antena radar » do MEA.

E pelo motivo do MEA ser um processo de aprendizagem coletiva e criativa que as
empresas com maior desempenho sdo aquelas que a implementaram em primeiro
lugar. Empresas hdbeis em MEA serdo cada vez mais hdbeis em fungdo da
aprendizagem acumulada. Quanto mais uma empresa usar de forma hdbil suas
informagfes para a agdo, mais ela obterd de forma eficaz novas informacdes
pertinentes e com menor custo, além de aumentar sua condi¢do no mercado. As outras
continuam numa ignorancia tal que provavelmente terdo dificuldades no futuro.
Exemplos concretos nao faltam.
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Figura 2 — VAS-IC” - Processo de Monitoramento Estratégico do Ambiente e
Inteligéncia Coletiva

2. PROCESSO DE MONITORAMENTO ESTRATEGICO DO
AMBIENTE - INTELIGENCIA COLETIVA - METODO
L.E.SCANNING®

2.1. DEFINICAO DE ALVO DO MONITORAMENTO ESTRATEGICO
ANTECIPATIVO SOBRE INFORMACOES PERTINENTES - METODO CIBLE®

« I want it fast, factual, actionable » Bernhardt.

Objetivo.
O objetivo da definigdo de alvo, também chamado de especificac¢do de alvo, do MEA é
responder as questdes:

o

@)
@)
@)

como identificar os centros de interesse que os membros do dispositivo de MEA
possam ter em comum?

como aguardar informages pertinentes para os membros do dispositivo?

como ndo ser sobrecarregado de informacdes intiteis?

como (e esta é a maior dificuldade) saber se uma informagao é pertinente e atil?

Chamamos de ALVO ou FOCO o resultado da operacdo de definicio de alvo, o qual é
constituido pelo menos pelos seguintes documentos:

Uma tabela com duas entradas onde sdo inscritos uma lista de atores e uma lista de temas.
A lista de palavras-chave que permitirdo pesquisar informagoes.

A lista de fontes de informagdo a monitorar.

A lista de responsabilidades: quem é responsdvel pelo qué.

Definic¢do de « ator ». Chamamos de ator aquela entidade (ou player) pertinente para o
MEA, ou seja, toda pessoa (fisica ou juridica) cujas decisdes e agdes sdo susceptiveis de
ter no futuro uma influéncia (positiva ou negativa; direta ou indireta) sobre o futuro
de nossa empresa. O foco deve ser nos atores atuais (confirmados e nos potenciais.
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A definicdo de alvo s6 é possivel se os atores efetivos e os atores potenciais sdo em
pequena quantidade (menos de uma centena, por exemplo). Os consumidores tipo
« grande publico » ndo constituem atores no sentido de nossa abordagem.

Defini¢io de « tema ». Chamamos de tema uma atividade de um ator, ou de uma
certa caracteristica do ator, que pode nos interessar. Designar temas permite delimitar
e restringir voluntariamente nosso esfor¢o de coleta de informacdes tendo em vista o
ator em questdo. Exemplos:

o tratando-se de um cliente: seus projetos num dominio especifico onde podemos

vir a ser fornecedores.
o tratando-se de um concorrente: seus parceiros, eixos de pesquisa, etc.
o de um organismo publico: o projeto de lei em matéria de protecdo do ambiente.

Para cada um dos atores identificados como sendo pertinentes, podemos estar interessados por
um ou diversos temas. E um mesmo tema pode estar relacionado a diversos atores pertinentes.

2.2. COLETA DE INFORMACOES
«Em nossa empresa, foi implantada wuma rede interna especifica para o
Monitoramento Estratégico Antecipativo. E importante selecionar bem as pessoas que

fardo parte da rede. Nem todos sdo sensiveis a esta atividade.»
Jean ZIEGLER, Diretor Geral, Aérospatiale, Cannes

Defini¢do de « Rastreamento» ou Coleta/Capta¢ao/Obtengdo de Informagdes
O Rastreamento é a operagdo pré-ativa pela qual os membros da empresa (ou da
unidade) buscam por informag¢des de Monitoramento Estratégico Antecipativo. Na
base, esta palavra Rastreamento foi escolhida para dizer que as informagdes de
Monitoramento Estratégico Antecipativo mais interessantes ndo vém sozinhas.

Tarefas do rastreador.
o acoleta propriamente dita de informacdes,
o acirculagdo ou envio das informagdes para compartilhd-las com outras pessoas.

2.3. SELECAO DE INFORMACOES

Definicdo de « selegdo »

A selecdo de informagdes é a operagdo que consiste em reter, dentre todas as
informacgdes captadas, somente as informagdes de MEA susceptiveis de interessarem
0s usudrios potenciais em nossa empresa. Esta operagdo é uma das fases mais cruciais
do processo do Monitoramento Estratégico Antecipativo. De fato, uma auséncia de
selecdo conduz a um «excesso de informagdes » e a inchar, e uma selecio muito
restrita empobrece e seca 0 processo.

2.4. CIRCULACAO E REPASSE DE INFORMACOES
Definicao de repasse de informagodes
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O reenvio de informagdes é a operacdo pela qual um rastreador envia as informacgdes

que coletou a pessoa encarregada de armazend-las (freqlientemente é o animador do
MEA).

2.5. ARMAZENAMENTO INTELIGENTE DAS INFORMACOES E BASE DE
CONHECIMENTO

No dominio do MEA, uma informacao considerada por si s, é de interesse relativo . E
a interpretacdo e os comentdrios feitos dessa informagdo que sdo importantes e
essenciais. E por isto que somos conduzidos a evocar a questio de base de
conhecimento e gestdo de conhecimentos (KM).

Defini¢do de « Knowledge Management” » (KM) ou Gestao de Conhecimento.

De acordo com o CIGREF (Clube de Informdtica das Grandes Empresas Francesas) « 0 KM é o
conjunto de modos de organizagdo e de tecnologias visando criar, coletar, organizar, divulgar,
utilizar e t'ransferir o conhecimento na empresa. Conhecimento materializado por documentos
internos ou externos, mas também sob a forma de capital intelectual e de experiéncias detidas
por colaboradores ou experts de uma drea. »

2.6. CRIACAO DE SENTIDO

O tratamento da informagdo de monitoramento estratégico é diferente caso a
informacdo seja um sinal de alerta precoce ou informacdo de potencial. No caso da
informacdo de potencial a informacdo deve ser atualizada frequentemente para que se
possa acompanhar a variagdo de potencial de acdo de um ator.

O tratamento de sinais de alerta precoce é muito mais delicado e necessita de métodos
particulares. Nossa proposta é a criagdo de quebra-cabegas através de nosso método
Puzzle. A partir do método Puzzle os individuos criam uma representacado criativa e
interpretativa do contetido trazido pelos sinais de alerta precoce em conjunto com a
inteligéncia coletiva e conhecimento técito do grupo.

Vantagens do Puzzle:

- Ele cria sentido;

- E uma ferramenta de comunicagdo na empresa;

- Permite agir a partir da inducdo de decisdes

O método Puzzle foi validado em diversas empresas onde foi aplicado.

2.7. DIFUSAO DE INFORMACOES E CONHECIMENTOS. FACILIDADE DO
ACESSO POR PARTE DOS USUARIOS.
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A difusdo é a operagdo que consiste em colocar as informagdes e os conhecimentos

(resultantes da criacdo de sentido) ligadas as informagdes disponiveis aos usudrios

potenciais, que sdo freqiientemente responsdveis operacionais.

Difusao « eficaz » significa que:

o asinformacdes e conhecimentos irdo somente aos usudrios potenciais;

o serdo claramente compreendidas por seus destinatdrios;

o serdo efetivamente consideradas pelos usudrios potenciais, ou seja, que se deve
considerar seu comportamento de aceite ou recuso.

2.8. ANIMACAO DO MEA

Defini¢ao de « animacgao »

A animagdo é a missdo do animador (ou animadora) do dispositivo de MEA. Ela

consiste em:

- estimular a acgdo dos membros do dispositivo (especialmente dos rastreadores)
assim como sua « criatividade » e motivacao;

- coordenar as tarefas relativas ao MEA e suas reflexdes, de forma a fazer emergir
interpretagdes e sentidos;

- fazer com que as «pepitas» de informagdes pertinentes ndo adormegam em
armadrios e nas « cabegas » dos individuos, nem no interior da empresa;

- integrar um ‘todo’ coerente e eficiente das praticas individuais, o que ndo teria
aparecido sem a implantacdo do dispositivo;

- sugerir novas fontes de informacgao eventuais;

- assegurar o acompanhamento dos pedidos de informagdo por parte dos membros
da empresa;

- dar vida e fazer evoluir o dispositivo de MEA.

- difundir as informacgoes
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