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Resumo

Os desafios enfrentados por diversas organizagoes
comegam com a deteccdo dos sinais fracos, que
sdo dificeis de ser percebidos e interpretados.
Na andlise de sinais fracos e na concepgio de
respostas vidveis deve-se considerar os conceitos de
ambiente turbulento, descontinuidade e surpresa
estratégica O objetivo é apresentar a proposta de
uma abordagem para a detecgdo e o tratamento
de sinais fracos. As diversas abordagens, analisadas
no referencial tedrico, fundamentaram a proposta
aqui descrita que compreende as seguintes etapas:
identificagdo das necessidades de informagao, coleta
de informagdes, criagdo de sentido e sistematizagao.
Conclui-se que a detecgdo de sinais fracos necessita
de apoio de ferramentas que possibilitem o
monitoramento de contetidos oriundos de diversas

fontes de informagbes.

Abstract

The challenges faced by various organizations
begin with the detection of weak signals, which
are difficult to perceive and interpret. In the
analysis of weak signals and in the conception of
viable answers one must consider the concepts of
turbulent environment, discontinuity and strategic
surprise The objective is to present the proposal of
an approach for the detection of weak signals and
their treatment. The different approaches, analyzed
in the theoretical framework, are the foundation
for the proposal that includes the following steps:
information  needs identification, information
gathering, sensemaking and systematization. It is
concluded that the detection of weak signals requires
the support of tools that allow the monitoring of

contents from different information sources.
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1. Introducao

Muitas vezes as organizagdes enfrentam mudangas no ambiente externo que afetam a sua
atuacdo. Essas mudancas podem ser demograficas, sociais, politicas, regulatérias, novas
tecnologias, entre outras evolugdes ambientais que parecem emergir inesperadamente. Como
identificar tais mudangas com antecedéncia e capitaliza-las? Os desafios enfrentados por
diversas organizagOes publicas e privadas geralmente comegam com a deteccdo de sinais
fracos, que sdo dificeis de ser percebidos e interpretados, mas podem ser vitais para 0 sucesso
ou a sobrevivéncia.

Na andlise de sinais fracos e na concepgdo de respostas viaveis, Ansoff (1975) apresentou, pela
primeira vez, os conceitos de ambiente turbulento, descontinuidade estratégica e surpresa
estratégica. Ele enfatizou o fato de que as organizagdes tém que lidar com mudangas, algumas
delas ndo necessariamente esperadas, 0 que caracteriza esse ambiente em transformagdo como
turbulento. A descontinuidade estratégica significa que um desenvolvimento futuro mostra um
desvio significativo em relagdo ao passado ou pela extrapolagdo de informagdes baseadas em
eventos ja ocorridos. Em principio, tais descontinuidades podem ser antecipadas por técnicas
de previséo.

Na pratica, a antecipagdo muitas vezes falha e as organizagdes enfrentam eventos desconhecidos
e ameacadores, que sdo denominados de surpresas estratégicas. Sinais fracos sdo os primeiros
sintomas de descontinuidades estratégicas, ou seja, evidéncias de possiveis mudangas no futuro,
atuando como alerta ou a percepcao de novas possibilidades (ANSOFF, 1984).

Quando um sinal fraco aparece pela primeira vez, a informagao percebida é muito vaga: existe
apenas uma sensacdo de ameaca ou oportunidade. Progressivamente, a informagdo aumenta,
descrevendo a origem da ameaga ou oportunidade, suas caracteristicas, as respostas necessarias
e, finalmente, os resultados que podem ser esperados. O objetivo deste artigo é apresentar uma
abordagem para a detec¢do e o tratamento de sinais fracos.
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2. Sinais fracos

Ao longo das Ultimas décadas, o conceito de sinais fracos e seu respectivo Uso em sistemas
de monitoramento e inteligéncia vém sendo pesquisados e difundidos com o foco de apoiar
gestores a tomar decisGes estratégicas em ambientes turbulentos e incertos (ANSOFF, 1975;
1984; JANISSEK-MUNIZ; LESCA; FREITAS, 2006; YOON, 2012; HOLOPAINEN; TOIVONEN, 2012).

O termo sinais fracos foi inicialmente utilizado na area militar, sendo difundido posteriormente
em diversos dominios do conhecimento (CHOQO, 2009), tais como: estudos focados na
exploracio do futuro; prevencdo de catastrofes ou desastres naturais, na area de salde e
medicina; e estudos organizacionais nos campos de estratégia, gestdo e sistemas de informacao.
Nessas areas, ha o consenso de que o objetivo do estudo de sinais fracos ¢ se antecipar a eventos
incertos, inesperados, com potencial de impacto significativo, visando preparar os gestores para
decidir ou agir quando os mesmos ocorrerem.

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

Embora haja um consenso sobre a importdncia estratégica dessas informagdes de alertas
antecipados, ha dificuldades inerentes a deteccdo desses sinais. As adversidades vao desde a
percepcdo dos sinais fracos, passando pela sua interpretacdo, chegando ao emprego dessas
informagdes para a tomada de decisdo diante de ameagas e oportunidades.

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

Igor Ansoff foi um dos pioneiros a considerar o impacto da complexidade do ambiente
operacional sobre as organizacdes. Ele estudou o comportamento estratégico das organizagdes
em ambientes complexos e reconheceu as falhas de planejamento de longo prazo em um
ambiente dindmico. Ansoff criou um arcabougo conceitual abrangendo todo o processo de
planejamento estratégico e capacidades, a fim de encontrar explicagdes mais adequadas para
os gestores que lidam com descontinuidades e complexidades em suas organizagdes e em
seus ambientes de negdcios. De acordo com Ansoff (1984), 0 comportamento estratégico é o
processo de interagdo com o ambiente. O principal objetivo da estratégia é posicionar e relacionar
a empresa ao seu ambiente, acompanhado por um processo de adaptagéo de configuragdes e
dinamicas internas da organizagdo como uma resposta em tempo real a mudanca. Ele sugeriu
que cada evento passa por uma sucessio de niveis de conhecimento (de sinal fraco para forte):

— primeira fase: normalmente, uma sensacido de turbuléncia do ambiente é a mais
precoce detecgdo do sinal, em que se espera que 0 ambiente externo ou interno gere
novos sinais, mas sera impossivel identificar onde o evento importante emergira;

— segunda fase: é aquela em que a fonte do evento é conhecida;
— terceira fase: 0 evento se concretiza.

Varios autores abordaram defini¢des sobre sinais fracos, tais como: indicadores imprecisos e
prematuros de um importante evento iminente (YOON, 2012); uma criativa inferéncia a partir
de fragmentos de dados que se assume sugerir uma ligacdo, potencialmente significativa,
relacionada a ideias emergentes (MENDONCA; CARDOSO; CARACA, 2012); percepcdes de
possiveis mudangas, essencialmente hipotéticas, dentro de um processo de construgdo de
conhecimento socialmente relevante (ROSSEL, 2012); e fragmentos de informagéo que, a primeira
vista, parecem ruidos de fundo, mas podem ser significativos, se vistos de outras perspectivas ou
conectados com outras informagdes (SCHOEMAKER; DAY, 2009).

Ao se aprofundar na definicao de sinais fracos, Lesca e Blanco (2002) elencaram diversos aspectos

que os caracterizam, sendo detalhados posteriormente por Janissek-Muniz; Lesca; Freitas (2006)
e Lesca; Lesca (2011). A Tabela 1 apresenta algumas caracteristicas dos sinais fracos.
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Tabela 1. Caracteristicas dos sinais fracos

Natureza Consequéncia para sua utilizagao

Sinais fracos estéo relacionados a eventos potenciais futuros que podem afetar a organizagao.
Eles devem avisar aos gerentes com antecedéncia suficiente para que eles esbocem uma reagéo.
Entretanto, cada sinal fraco ndo tem muito significado em si mesmo e é muito dificil relaciona-lo
a decisdes imediatas.

Antecipatdria

Sinais fracos ndo sdo nimeros com registros ou extrapolagdes. Eles sio relacionados a eventos
Qualidade potenciais que ainda ndo ocorreram e podem nunca ocorrer. Sinais fracos que nos alertam para
o futuro podem néo se constituir em dados quantitativos ou factuais.

Sinais fracos ndo sdo certezas, mas sim pistas e tragos de informagéo. Eles podem ser
Ambiguidade interpretados de diversas maneiras, sem que haja a possibilidade de se identificar a interpretagao
correta ou mesmo os que ndo podem ser interpretados. Por isso, ndo sao faceis de se capturar.

Sinais fracos séo apresentados em forma de fragmentos que foram pacientemente coletados
por varios rastreadores ambientais. Separadamente, cada fragmento ¢ insignificante e suspeito
e sua significancia sé pode ser obtida por meio de um paciente processo de cruzamento de
informagoes.

Fragmentagao

Fragmentos de informagdo podem ser capturados em qualquer formato, tais como partes de
Diversidade de forma didlogos, informagao eletrénica, mensagens de conferéncias, dentre outros. Como ndo séo
homogéneas, sua exploragao torna-se muito dificil.

Fonte: CASTRO; ABREU, 2006.

Para lidar com a complexidade e a dinamica do ambiente externo, a organizagdo necessita
perceber com antecedéncia os sinais fracos de mudanca (oportunidades ou ameacas), devendo
monitorar constantemente o seu ambiente externo. Esta percepgao sera limitada ou amplificada
pela qualidade dos métodos empregados na observacdo do ambiente externo. Todos os sistemas
de monitoramento - conscientes ou inconscientes - tém alguns tipos de filtros (ANSOFF, 1984),
que possibilitam a operacionalizagdo de modelos mentais utilizados na avaliagdo de sinais fracos
em uma organizacao, conforme apresentado na Figura 1. Ele descreve a construgao desses filtros
com trés conceitos: filtro de vigilancia, que inclui metodologias e técnicas de andlise utilizadas
na aquisicdo de informagéo; filcro mental, que se refere aos modelos mentais daqueles que
irdo interpretar as informagdes coletadas; e filtro capacitante, que por um lado representa os
modelos mentais que influenciam uma organizago, e por outro, sera ativado quando um sinal
fraco desafiar a estrutura de poder da organizagio.

Filtro de Filtro Filtro
vigilancia mental capacitante
Ambiente ——> Dados —> Percep¢io —> Conhecimento —> Acgéo

Figura 1. Filtros de monitoramento do ambiente externo (ANSOFF, 1984)
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As organizacdes ndo sdo surpreendidas somente porque os gestores ndo percebem os sinais,
mas porque ao percebé-los se precipitam na direcdo de uma conclusao plausivel e mais
conveniente (SCHOEMAKER; DAY, 2009). Tal inclinagdo se fundamenta em vieses cognitivos,
tanto pessoais, quanto organizacionais. Ha a necessidade dos gestores estarem conscientes
das armadilhas que estdo na base do julgamento e da compreensdo humana como filtros,
inferéncias distorcidas e reforco.

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

Mesmo que um sinal fraco passe pelos filtros, ele ainda pode ser deturpado por inferéncias
distorcidas. Um viés conhecido é quando se interpreta as evidéncias de modo a sustentar uma
crenga ou convicgdo desejada. Outro viés comum é o egocentrismo, que ocorre quando um
individuo exagera, superestima o seu papel e/ou sua posicdo no ambiente.

O reforco acontece quando se procura somente informagdes, sinais ou evidéncias que
confirmem o nosso proprio ponto de vista, como por exemplo, quando conversamos com
pessoas que sabidamente concordam e apoiam nossa perspectiva. Com o passar do tempo o
reforco pode deixar o individuo imune a evidéncias contraditérias. Uma armadilha de reforco
é o viés retrospectivo, advindo das situagbes em que ao lembrarmos ou refletirmos sobre
acontecimentos passados nos esquecemos das dificuldades, dlvidas, contradi¢cbes, problemas,
etc. (SCHOEMAKER; DAY, 20009).

Lesca e Lesca (2011) apontam diversos vieses cognitivos que, puros ou combinados, podem
levar individuos a: formular poucas hipdteses e se contentar com a primeira que demonstrar
racionalidade; limitar as fontes de informacdo aquelas que ja se estd acostumado; basear
as previsdes na exploracdo do passado, sem incorporar novos elementos que conduzam a
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mudancas; considerar apenas informacdes tidas como confidveis; ser avesso a novidades; ndo estar
preparado para lidar com ambiguidade; ser inabilidoso para tolerar incertezas; e desconsiderar
informagdes que ndo sejam consistentes com o conhecimento e as informagdes prévias.

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

A exploracdo dos sinais fracos se depara com uma série de desafios, tais como: coleta, criagio
de sentido, disseminacao e uso. Detectar um sinal fraco é uma agdo que exige persisténcia e
oportunidade, além de atengdo prd ativa e continua. Algumas habilidades e caracteristicas
pessoalis, estilo cognitivo e inteligéncia favorecem a coleta de sinais fracos. O modo como alguém
percebe o mundo exterior, pensa, resolve problemas e processa informagdes influencia na coleta
de sinais fracos. Hiltunen (2008) aponta que individuos atentos, criativos, independentes, sensiveis
a imagens, sons e a mudancas, curiosos e receptivos, principalmente com relagdo a novidades e
com visdo holistica contribuem intensamente para a deteccéo e selecio de sinais fracos.

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

Hiltunen (2008) aponta as dez boas fontes de sinais fracos mais citadas pelo grupo de
entrevistados em sua pesquisa: cientistas/pesquisadores; futuristas; colegas; jornais académicos
e cientificos; relatérios de institutos de pesquisa; consultores em outras areas, além de futuros;
revistas populares de ciéncias e economia; televisio/radio; livros educacionais e cientificos; e
internet (paginas via web de empresas e organizagoes).

Em virtude do grande volume de dados brutos que se pode coletar, bem como de sua
abrangéncia, varios autores (SCHOEMAKER; DAY; SNYDER, 2013; LESCA; LESCA, 2017
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MAYER et al, 2013) propuseram o estabelecimento de um limite de observagdo, definindo
areas de monitoramento ou temas e atores que tenham poder de influenciar decisivamente
o futuro de uma area do conhecimento. Mesmo escolhendo focos de atengéo, usualmente
se deixa em aberto a selecio de sinais fracos ndo relacionados as tematicas monitoradas,
oportunizando assim, a deteccdo de algo completamente novo ou distinto das atividades
atuais da organizagao.

Via de regra, politicas governamentais e regulacdo, fatores econdmicos, sociais, tecnolégicos,
inovagdes e componentes do micro ambiente empresarial (competidores, clientes, fornecedores)
compdem a area de monitoramento. Na pesquisa conduzida por Hiltunen (2008), alguns
respondentes enfatizaram que ndo séo as fontes de sinais fracos que sdo importantes e sim
0 processamento das informacgdes, produzindo sentido através da intuicdo, sentimentos,
imaginacao e interacdo com outras pessoas. Portanto, de posse de informagdes, tipo sinal fraco,
0 préximo passo é a criagao de sentido.

Alguns métodos, modelos e ferramentas que articulam e sistematizam as etapas do processo
de exploracdo de sinais fracos, sdo apontados a seguir. Mayer et al. (2013) sugerem o uso de
sistemas de informagdes “modernos” para superar os desafios do monitoramento estratégico do
ambiente. Apos limitar as areas de monitoramento aos ambientes: geral (social, sustentabilidade,
tecnolégico, politico, legal); das atividades (fornecedores, competidores, clientes); e interno da
empresa, os autores supracitados prescrevem a selecdo de indicadores que megam o risco ou
o beneficio de um futuro em potencial, bem como suas fontes para coleta. Tais indicadores
teriam uma abordagem hibrida, combinando modelos matematicos e um método heuristico de
construcdo de cenarios baseado em sinais fracos.

Ap6s a coleta de indicadores, 0 proximo passo seria avaliar 0 impacto para a organizagao de futuros
potenciais, por meio da matriz de impacto e avaliagdo de especialistas. Com o intuito de integrar
0s resultados do processo de monitoramento do ambiente a tomada de decisdes estratégicas,
Mayer et al. (2013) propdem a construgdo de cendrios interativos e a incorporagdo dos mesmaos nos
demais relatérios de mensuracio e acompanhamento do desempenho da empresa.

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

De acordo com Shoemaker, Day e Snyder (2013) a construcdo de cenarios com base em sinais
fracos desafia a criacdo de sentido e estimula a superacdo de filtros mentais baseados em sucessos
passados. O foco é qualitativo, ndo quantitativo. O objetivo ndo é previsio, e sim, explorar visdes
de mundo, exercitar narrativas de futuro possiveis. Os autores citados anteriormente avangam
no desenho de um sistema de radar estratégico, integrando planejamento de cenarios, andlise de
dados e dashboards, cujos principais propdsitos sdo: monitorar sinais importantes do ambiente
externo e ativar ajustes e respostas estratégicas e operacionais quando necessario. Tal sistema
inicia com uma fase de configuragéo (revisio de cenarios, identificagdo de fontes de informagéo
e especialistas, definicdo do foco do radar, relatérios e formas de apresentacio); pesquisa; e,
posteriormente, monitoramento, analise e publicacdo dos resultados.

3. Proposta de abordagem para a deteccdo e tratamento de
sinais fracos

As diversas abordagens, apresentadas no item anterior, fundamentaram a proposta preliminar
paraa deteccdo e o tratamento de sinais fracos, que compreende as seguintes etapas: identificagdo
das necessidades de informagao; coleta de informagbdes; e criacao de sentido e sistematizagéo.

3.1. Identificacdo das necessidades de informacgao

O monitoramento de sinais fracos é orientado para a captagdo de dados e tem como objetivo
a prospeccao de indicios no ambiente externo que levem a identificagdo de oportunidades e
ameacas. Uma vez coletadas, as informacdes serdo avaliadas e tratadas segundo a sua utilidade
para a organizagdo. Um resultado indesejado da implementagao do monitoramento da captagao
de sinais pode ser a geracdo de uma grande quantidade de informagdes com pouca ou nenhuma
relevancia. Por outro lado, a sua ndo implementacdo pode conduzir o tomador de decisdo a uma
situagdo de incapacidade de antecipacdo as surpresas estratégicas.

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

Parc. Estrat. « Brasilia-DF « V. 23 + n. 46 + p. 9-28 « jan-jun 2018

17



18

Eduardo Amadeu Dutra Moresi

— defini¢do da area do conhecimento a ser observada, por exemplo: energia, mudangas
climaticas, salde, etc;

— defini¢do dos descritores da grande area, descendo a quantos niveis forem necessarios,
por exemplo: para energia elétrica, o préximo nivel incluiria geragao, transmissao e
distribuicdo. Caso necessario, pode-se detalhar o proximo nivel e assim por diante;

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

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

— utlizar a funcionalidade de taxonomia da InsightData para estruturar o
monitoramento tematico ou de entidades nomeadas, distinguindo o tipo de fonte:
contelido noticioso, patente ou artigo cientifico; e

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

Tyson (2010) recomenda que uma vez compreendido claramente quais sdo as necessidades
de informagdo e que tipo de inteligéncia deve ser entregue, deve-se desenvolver um plano
sistematico de coleta de informagdes que inclua: que fontes de informagéo, publicadas ou nao,
devem ser consultadas (jornais, revistas, websites, relatérios externos, estatisticas, documentos
do governo, publicagdes académicas, bases de dados, funcionarios da empresa, especialistas
externos, dentre outros); que informacdes especificas devem ser localizadas nestas fontes, ou
seja, saber a priori exatamente o que se esta procurando; com que periodicidade estas fontes
devem ser acionadas; quem (ou qual tecnologia) sera responsavel por fazé-lo.

Portanto, nesta etapa sera feito o planejamento de como o monitoramento de sinais fracos sera
executado para orientar a coleta de informagdes.

3.2. Coleta de informagoes

A etapa de coleta de informacdes é definida como sendo a parte do processo que realizara
a obtencdo da matéria-prima que serd transformada em inteligéncia, ou seja, as informagoes
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(KAHANER, 1996). A coleta deve ser sistematica e continua. Ele propde a classificacido das
informagdes em dois tipos distintos:

— informagdes primarias sdo aquelas que nao sofreram qualquer selecdo ou alteragdo
por terceiros e estdo no mesmo estado no qual foram disponibilizadas pelas suas
fontes, incluindo os relatos de clientes, os dados publicados pelo governo, os discursos
gravados na integra, entrevistas, dentre outros;

— informagdes secundarias sdo aquelas que sofreram algum tipo de alteragdo a partir
de suas fontes e incluem noticias de jornal, revistas, programas de televisdo, teses e
artigos académicos, dentre outros.

O autor oferece, ainda, mais uma estrutura de classificacdo de informacgoes:

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

— informagdes ndo-publicas sdo aquelas que ndo estdo publicamente disponiveis. Isso
nao significa que seu contetdo seja confidencial, mas que é preciso ser um pouco
mais persistente e criativo para localiza-las. As melhores fontes de informagdes nao
publicas sdo as pessoas que possuem contato com a organizacdo e com o ambiente
onde essa organizagao se encontra. Esta deve ser a rede de inteligéncia da organizacéo,
que incluira ndo somente os préprios colaboradores internos, mas também pessoas
externas tais como consultores, pesquisadores, entidades do Sistema Nacional de
Ciéncia, Tecnologia e Inovagio, dentre outros.

Para a coleta de informagdes secundarias, o Centro de Gestéo e Estudos Estratégicos (CGEE)
desenvolveu a InsightData, que é uma ferramenta de monitoramento, coleta e andlise de
informagdes textuais. As informagdes secundarias e publicas coletadas pela InsightData se
dividem em trés tipos: patentes que sdo coletadas por meio de agentes de captura que fazem
a recuperacdo, a indexacdo e o armazenamento dos documentos; contelido noticioso que é
coletado de fontes nacionais e internacionais; artigos cientificos que sdo recuperados das bases
Scopus e Web of Science. A Figura 2 apresenta um exemplo de uso da InsightData para a
recuperacao de contelido noticioso.
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Figura 2. Recuperagido de contelido noticioso usando a InsightData

Também ha a possibilidade de coletar outros tipos de informagdes secundarias e publicas ndo
listadas acima, tais como relatérios e publicagdes especializadas do setor, relatorios de pesquisas,
etc. Essas informagdes poderdo ser inseridas na InsightData via API.

As informagdes primarias e puUblicas poderdo ser coletadas por agentes de captura ou
diretamente na fonte, de forma similar ao relatado anteriormente para as fontes secundarias
e publicas. Contudo, as fontes primarias e ndo publicas serdo muito importantes na criagdo de
sentido. Para a coleta desse tipo de informagdes, o CGEE desenvolveu a InsightSurvey, que é uma
ferramenta de consulta estruturada.

Mais uma alternativa para a coleta de informagdes primarias e publicas ¢ a realizacdo de painel
de especialistas, que constitui uma forma interessante de obter percepcdes desse publico. Os
painéis tém a vantagem de permitir uma grande interagao entre os participantes e de garantir
uma representatividade mais equilibrada de todos os segmentos interessados: empresas,
academia, terceiro setor, governo. Os painéis servem aos propositos de investigar e estudar os
temas determinados e de elaborar conclusdes e recomendagdes. Devem, ainda, ter a mesma
integridade e conduta de outros estudos cientificos e técnicos, buscando o consenso, mas ndo a
ponto de eliminar todas as discordancias.
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3.3. Criacdo de sentido e sistematizagao

Esta é a etapa de interpretacdo das informagdes, de criagdo de sentido para a deteccéo de
sinais fracos e de sistematizacdo. A identificacdo de ameacas e oportunidades a partir de sinais
obtidos do ambiente requer um processo heuristico para interpretacdo. Como as informagoes
sdo fragmentadas e insuficientes, a criagdo de sentido deve ser encarada como um processo de
montagem de um quebra-cabeca. As partes ausentes do quebra-cabega deverdo ser preenchidas
por meio de um processo de interagdo entre o conhecimento coletivo (do grupo de pessoas) e
as informacoes disponiveis (os sinais fracos coletados no ambiente).

A criacdo de sentido é o processo pelo qual as organizagdes e os individuos trabalham as
incertezas, as ambiguidades, as mudancas e as situagdes problematicas, gerando inferéncias e
novas situagdes, resultando ou ndo em agdes que levem a solugéo dos problemas e a estabilidade
do ambiente. O principal é que haja sentido no sinal identificado e que ele seja plausivel para os
envolvidos (WEICK, 1995). Este processo possui sete propriedades:

1. Sinais: sdo vistos e extraidos do ambiente para uma contextualizagdo dentro de modelos
mentais, crencas pessoais, regras, procedimentos e outros fatores. Esse seria © momento
inicial do processo. Weick (1995) rejeitou a palavra interpretagdo, pois, para ele, isso
significaria a tradugéo e o enquadramento do sinal, mas o caso é de invencdo do
significado;

2. Identidade: a criagdo de sentido ocorre pela identificacdo de um evento, a primeira
vista inexplicavel, que pode se enquadrar em poucas op¢des, pois 0s conceitos e as
caracteristicas pessoais influenciam e limitam essa visao;

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

4. Representacgdo: a criacdo de sentido é baseada na construcido de uma realidade pela

designagéo de autoridade a eventos ou sinais dentro de um contexto especifico, gerando,
assim, uma representacao da realidade;
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5. Social: como o sentido ¢ criado, e ndo descoberto, o compartilhamento de significado
e conhecimento envolve conversas entre as pessoas. Os decisores podem ter uma visdo
mais completa e abrangente do problema e do contexto, ja que cada pessoa tem a sua
prépria especializagdo, evitando vieses e heuristicas individuais, predatdrias a solugao;

6. Continuo: o processo de criagdo de sentido tem como premissa o refinamento do
entendimento pelas acdes tomadas e a restauracao do equilibrio de forma continua dentro
de um contexto, de forma dinamica. Pode-se dizer que as agdes sdo tratadas como um
ciclo mais do que séo tomadas de forma linear (WEICK; SUTCLIFFE; OBSTFELD, 2005);

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

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

Reunir informagdes ndo significa que a organizagdo tera acesso a todas elas (ZACK, 1999); algumas
vezes isso pode causar 0 excesso, que também pode levar a ignorancia. Esse autor definiu que, no
processo de conhecimento, ha varios tipos de ignorancias organizacionais, as quais devem ser aplicadas
estratégias distintas de solucdes. Uma delas é obter mais informagdes ou mais conhecimento para
poder identificar o significado. A outra se refere ao processo de restricdo, quando se tém muitas
informagdes. Como mostrado na Figura 3, 0 autor as categorizou da seguinte forma:

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

— Ambiguidade: quando falta um modelo conceitual para interpretar a informagéo,
gerando inabilidade para interpretar ou dar sentido a situaco, isto é identificar
o problema ou a sua causa. Nesse caso, a estratégia é obter mais conhecimentos
para resolver a situagdo, o que pode ser feito por ciclos coletivos de interpretacéo,
explanagio e consenso;

Parc. Estrat. « Brasilia-DF « v. 23 + n. 46 « p. 9-28 « jan-jun 2018



Proposta de abordagem para a deteccéo de sinais fracos

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

— Equivocidade: quando ha varios modelos conceituais, inclusive contraditorios, nos
quais a informagdo pode se enquadrar. Normalmente, isso é gerado por causa da
multipla interpretacdo da situagdo, por se enquadrarem em varios critérios, que
podem ter significados conflituosos entre as areas. Assim como para a ambiguidade,
a estratégia é ter ciclos coletivos de entendimento até se chegar a melhor alternativa,
dirimindo os conflitos.

Informagoes Muitas
insuficientes informacgoes
Requer processo de aquisicao Requer processo restritivo
para obter significado para criar significado
Incerteza Ambiguidade Complexidade Equivocidade

Figura 3. Tipos de ignorancia organizacional (ZACK, 1999)

A InsightData pode auxiliar a criagdo de sentido no processamento de grandes volumes de
informacgdes textuais oriundas de patentes, contelido noticioso, artigos cientificos ou de outras
fontes textuais. A Figura 4 apresenta um exemplo para a area de geracéo de energia, contendo
a representacao tematica de 272.168 artigos sobre geracdo de energia. O primeiro nivel possui as
seguintes categorias: edlica, solar, oceanos, hidroeletricidade, térmica renovavel e nao renovavel,
hidrogénio — célula e combustivel, nuclear, sistemas hibridos de geracdo de eletricidade,
armazenamento de energia, Organizagdo & Métodos.

Outra possibilidade é utilizar o crescimento de termos, como mostrado na Figura 5. Essa
funcionalidade permite observar a evolugdo de palavras-chave por més ou por ano, sendo que,
em cada ponto, é possivel verificar o quantitativo de documentos. Caso seja necessaria a analise
utilizando outra ferramenta, a InsightData permite a exportagdo em formatos XML e Gephi.
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Ap&s a obtencio das visualizagdes acima, o passo seguinte é a interpretagdo por especialistas ou
a criagdo coletiva de sentido. Em ambos os casos, a ferramenta InsightData auxilia a navegacéo e
a exploragdo de grandes volumes de informagdes textuais.
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Figura 4. Representacdo tematica de artigos cientificos sobre geragdo de energia

4. Conclusao

O objetivo deste estudo foi apresentar uma abordagem para a detecgéo e o tratamento de sinais

fracos. A proposta sugere o emprego da InsightData, que é uma ferramenta de monitoramento
e andlise de informagdes textuais.
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Figura 5. Grafico de crescimento de termos
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A abordagem proposta para a deteccdo e o tratamento de sinais fracos, ainda em sua versio
preliminar, tera as seguintes etapas:

- identificacdo das necessidades de informacdo, compreendendo a definicao da area do
conhecimento a ser observada e de seus descritores, descendo a quantos niveis forem
necessarios para o detalhamento do escopo; a definicdo do que sera monitorado
(organizagbes, pessoas, temas, tecnologias, etc); o planejamento da coleta de
informagdes, definindo as fontes de informagdes de interesse (patentes, conteldo
noticioso ou artigos cientificos); o horizonte temporal e outros atributos julgados
pertinentes; uso de funcionalidades da InsightData para estruturar o monitoramento
tematico ou de entidades nomeadas, distinguindo o tipo de fonte (conteldo
noticioso, patente ou artigo cientifico);

— coleta de informagdes, incluindo a reunido de informagdes publicas primarias e
secundarias;

— criagdo de sentido e sistematizagdo: as informagdes coletadas, muita vezes fragmentadas
e insuficientes, passardo por um processo de analise para a criacdo de sentido, como
na montagem de um quebra-cabeca. As partes ausentes desse mosaico informacional
deverao ser preenchidas por meio de um processo de interagdo entre o conhecimento
coletivo (do grupo de pessoas) e as informagdes disponiveis (s sinais fracos coletados no
ambiente). A criacdo de sentido e a sistematizacdo serdo apoiadas por funcionalidades
da InsightData, por meio de suas funcionalidades de taxonomia, extragdo de entidades
nomeadas, extracio de expressdes-chave e crescimento de termos.

Conclui-se que a deteccdo de sinais fracos necessita de apoio de ferramentas que possibilitem
0 monitoramento de conteldos oriundos de diversas fontes de informacdes. A estruturacio
de expressdes de busca, que oriente a captura de contetdo noticioso, amplia a capacidade de
monitoramento. Funcionalidades como crescimento de termos, analise de similaridade, extracao
de palavras-chave e de entidades nomeadas, também serdo Uteis para a detecgdo e o tratamento
de sinais fracos. Como prosseguimento do estudo, sugere-se que o emprego da abordagem ira
gerar evidéncias de cada etapa visando os ajustes para o seu aperfeicoamento.
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