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Resumo: A informacdo pode ser considerada o bem mais valioso das organizagdes.
Informacdes do tipo sinais fracos, apesar de, isoladamente, se apresentarem como incertas e
imprecisas, se analisadas sistematicamente, contém potencial estratégico relevante para as
organizagOes. As organizacGes que ndo detém a habilidade de detectar, interpretar e agir tendo
como base sinais fracos e ambiguos tornam-se mais vulneraveis aqueles concorrentes capazes
de processar e agir com essas informac6es antecipadamente. Dada a relevancia deste tema no
contexto organizacional, o presente estudo buscou, através de uma revisdo sistematica de
literatura, mapear o estado-da-arte da pesquisa sobre sinais fracos no contexto brasileiro,
apresentando as defini¢des dos principais conceitos relacionados ao tema. O objetivo é o de
responder a pergunta “Qual é o estado-da-arte da pesquisa sobre sinais fracos no contexto
brasileiro?” Os resultados demonstram a utilizagcdo de defini¢des distintas tratadas de forma
genérica, a escassez de estudos quantitativos a respeito do tema e, por fim, a
contextualizacdes distintas do tema.

Résumé: L'information peut étre considérée comme étant le bien le plus précieux des
organisations. Informations antecipatives de type les signaux faibles, méme si au débou se
montrent incertaines et imprécises, peuvent, aprés une analyse interpretative et collective,
contenir un potentiel stratégique important pour les organisations. Les organisations qui ne
disposent pas de la capacité de faire de la veille, a savoir, de surveiller, de traquer, de
sélectionner, dinterpréter et dagir sur l'environnement pertinente, deviennent plus
vulnérables par rapport leurs concurrents capables de traiter et d'agir sur cette information em
avance. Compte tenu de la pertinence du sujet dans le contexte organisationnel, cet étude a
cherché, au travers une revue systématique de la littérature, faire 1"état de I"art des signaux
faibles dans le contexte brésilien, en présentant les définitions de concepts clés liés au sujet.
Les résultats indiquent l'utilisation de définitions diferentes traités de forme générique, la
rareté d"études quantitatives sur le sujet, et les différents contextes ou le sujet est traité. Mots-
clefs: Signal faible, Signe d’alerte précoce, surveillance de Ienvironnement, veille
antecipative stratégique, veille concurrentielle.
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1. Introducao

A informacdo pode ser considerada o bem mais valioso das organizacbes (FREITAS;
JANISSEK-MUNIZ, 2006), ainda mais se considerarmos o cenario de constantes mudancas
no qual as organizagdes estdo inseridas atualmente, no qual habilidades relacionadas a
antecipagédo destas mudancas e, mesmo, compreensdo e entendimento destas como partes de
uma definicdo estratégica se tornam essenciais a sua sobrevivéncia (CHOO, 1999).
OrganizacOes que ndo detenham a habilidade de monitorar, detectar, interpretar e agir tendo
como base sinais fracos e ambiguos tornam-se mais vulneraveis aqueles concorrentes capazes
de processar e agir com essas informacgdes antecipadamente (DAY; SCHOEMAKER, 2006).
Lesca (2003) orienta que se preste atencdo nesses sinais, associando-os de alguma forma,
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afim de identificar mudancas ou rupturas, isso representando a antecipacdo de uma situacgéo,
de um evento, de um problema, de uma oportunidade. A medida em que é compreendida a
dimensdo da relevancia da gestdo dos sinais fracos em nosso cotidiano organizacional
(MENDONGCA, CARDOSO E CARACA, 2012; JANISSEK-MUNIZ; BLANCK, 2014),
evidencia-se a necessidade de que 0s gestores possuam o entendimento de sua importancia
estratégica. Dado que a informacdo é o recurso estratégico das organizagdes e o ambiente
externo a elas € um campo aberto de dados, tem-se uma potencial fonte de sinais e
mensagens. Mas essas informagfes nem sempre chegam as organiza¢fes de forma completa,
demandando, entdo, uma aproximacao informacional combinada com uma transformacdo em
conhecimento (CHOO, 2002).

De fato, a importancia do monitoramento dos sinais fracos como apoio a antecipacéao
de mudancas tem sido cada vez mais abordada e reconhecida (LESCA et al.,, 2012;
FONSECA e BARRETO, 2011; KIM et al., 2010). Contudo, quanto mais se reconhece a
importancia dos sinais fracos para as organizacfes, devido a crescente complexidade do
ambiente informacional, mais aguda se torna a percepcdo a respeito das dificuldades
associadas a busca e uso produtivo dos mesmos no ambito organizacional (HENRIQUE e
BARBOSA, 2009).

Ansoff (1975), em seus estudos, foi o0 primeiro a trazer ao conhecimento o conceito de
sinais fracos e seu vinculo com o planejamento estratégico das organizagdes. Segundo Ansoff,
os sinais fracos sdo o0s primeiros sintomas de uma descontinuidade estratégica, o que
representa, na préatica, indicios antecipativos de possiveis mudancas no futuro (JANISSEK-
MUNIZ, LESCA e FREITAS, 2007). Ansoff argumenta questbes relacionadas ao confronto
das informac@es dos sinais fracos com a realidade das organizaces e o possivel conflito entre
os inputs informacionais provenientes dos sinais fracos e aqueles aos quais a empresa ja esta
ambientada, que formam o “mindset” da organiza¢ao. Schoemaker, Day e Snyder (2013),
nesta mesma linha de pensamento, defendem que as organizacGes, em sua maioria, estao
focadas no gerenciamento de seus negocios imediatos, que dizem respeito a seus mercados,
consumidores, competidores, tecnologias e regulamentacdes. Desta forma, acabam
direcionando suas energias a uma perspectiva de curto prazo e ignoram os sinais periféricos
do ambiente empresarial, que podem representar mudancas e ameacas a sobrevivéncia da
organizacgdo no logo prazo. Segundo Haeckel (1993; 2004), devido a importancia deste tema
para as organizacOes, 0 exercicio de criacdo de sentido aos sinais fracos provenientes do
ambiente deveria se tornar uma core competence das empresas.

Ainda argumentando a relevancia da gestdo dos sinais fracos, salienta-se a importancia
de que a organizacdo, diante de um ambiente de complexidade e mudancas, esteja bem
informada, o que diz respeito a ter acesso a informacdes pertinentes — dada a realidade em que
temos acesso a um enorme volume de dados e que, estes dados, somente apds um processo de
producdo de conhecimento se tornardo informacgdes pertinentes (FREITAS e JANISSEK-
MUNIZ, 2006). Rossel (2012) apds uma extensa revisdo acerca do tema, conclui que 0s sinais
fracos sé@o mais do que apenas "fracas evidéncias das mudancas que estdo por vir" (ROSSEL,
2012, p. 236). O autor discute que os sinais fracos ndo séo fragmentos de informacéo prontos
para serem decifrados por especialistas capazes de detecta-los. Este mesmo autor ainda
complementa argumentando que ha uma série de estudos em andamento que dizem respeito
aos sinais fracos, tanto no que diz respeito a uma visdo determinista - que os encara como de
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facil identificacdo - e a visdo construtivista - que 0s enxerga como parte de uma jornada
episttmica complexa e dificil. H4, de fato, por parte de alguns pesquisadores, como por
exemplo Lesca (2001) e Janissek-Muniz e Blanck (2014), um entendimento de que 0s sinais
fracos dependem substancialmente das interpretacfes a eles dadas pelos individuos, tanto a
nivel individual como posteriormente a nivel de intepretacdo coletiva e criacdo de sentido.

Todas as caracteristicas atribuidas aos sinais fracos os tornam, também, um importante
aspecto no processo de tomada de decisdo organizacional (CARON-FASAN; JANISSEK-
MUNIZ, 2004; JANISSEK-MUNIZ; LESCA; FREITAS, 2006; FONSECA; BARRETO,
2011) considerando processos formais bem definidos e orientados de criacdo de sentido. Por
outro lado, suas caracteristicas de imprecisdo, incerteza e fragmentacdo (ANSOFF, 1975) os
tornam, isoladamente, de pouca utilidade aparente as organizacdes, dado que né&o
suficientemente precisos para assegurar um nivel confortavel de certeza. Janissek-Muniz e
Blanck (2014), em estudo recente a respeito da dificuldade de gestdo dos sinais fracos,
agrupam diversos autores que sinalizam uma dificuldade reconhecida a respeito ndo somente
do entendimento dos sinais fracos mas igualmente da gestdo dos mesmos, seja a nivel de
implantacdo de processos para sua percepcdo, da definicdo de objetivos de obtengdo dos
mesmaos, da coleta, da selecéo, disseminacéo, registro, processamento e tomada de decis&o.

Orientando a visdo das organizagcdes sob a perspectiva da necessidade da coleta e
interpretacdo de informagfes para que se possa se antecipar aos acontecimentos futuros,
evidencia-se a necessidade de que os gestores da organizacdo estejam alinhados e adequados a
esses conceitos de antecipacdo, visdo periférica e gestdo de sinais fracos (DAY,
SCHOEMAKER, 2006) e também de que os conceitos de sinais fracos sejam utilizados como
parte do planejamento estratégico da organizacdo (ANSOFF, 1975). Uma questdo relativa ao
motivo da pouca difusdo de praticas de monitoramento do ambiente para identificacdo e
tratamento dos sinais fracos estd relacionada exatamente ao fato de que a natureza desta
atividade esta distante das atividades foco do dia a dia dos gestores (FONSECA; BARRETO;
2011). Neste sentido, Day e Schoemaker (2006) argumentam que muitas vezes as
organizagOes estdo focadas em atender as demandas relativas a seu ambiente de negdcios
imediato, 0 que representa vantagens no curto prazo. Porém, quando rotineiramente se ignora
os sinais fracos provenientes do ambiente de negdcios (0s quais podem prenunciar mudancas
significativas), isso pode significar ameaca a sobrevivéncia a longo prazo de uma
organizagao, o que torna 0 monitoramento do ambiente — e 0s sinais fracos — téo relevantes.

Analisando o contexto de relevancia do monitoramento do ambiente e da gestdo dos
sinais fracos pelas organizacGes, a proposta desta investigacdo é a de responder a seguinte
pergunta: qual é o estado-da-arte da pesquisa sobre sinais fracos no contexto brasileiro? Para tal,
realizamos um mapeamento das pesquisas académicas publicadas sobre sinais fracos no
contexto brasileiro, apresentando as defini¢cGes dos principais conceitos relacionados ao tema,
bem como identificando lacunas de conhecimento existentes e indicando oportunidades de
pesquisa.

2. Meétodo de Pesquisa

Para a realizagcdo deste estudo, optou-se por um levantamento de dados secundarios
(FINK, 1995) da literatura sobre os temas sinais fracos e monitoramento do ambiente,
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selecionando os artigos disponiveis em bases de dados de pesquisa académica na area de
Gestdo e Sistemas de Informacéo brasileiras. Uma revisao sistemética procura um processo e
um resultado de revisdo de literatura transparente, explicito, reprodutivel e com minimo de
viés de autor, seguindo o rigor cientifico (MUNOZ, 2009). Esse tipo de pesquisa se apoia em
um resumo das evidéncias que estdo diretamente relacionadas a uma estratégia de intervencéo
especifica. Ocorre mediante aplicacdo de métodos explicitos e sistematizados de busca,
apreciacdo critica e sintese da informacéo selecionada (LINDE e WILLICH, 2003). As bases
consultadas foram: Plataforma Capes, Scielo, Science Direct e Scopus. As palavras chave
utilizadas na busca foram: “sinais fracos”, “monitoramento do ambiente”, “empresa
vigilante”, e “monitoramento antecipativo”. Além das buscas realizadas nas bases indicadas,
também foram pesquisados os anais de congressos como ENANPAD, CONTECSI, IFBAE e
SEMEAD. O resumo das informacdes e filtros utilizados para a realizacdo da investigacéo
pode ser observado na tabela 01. Atraveés destes filtros, foi selecionado um total de 24 artigos.
Foram considerados somente artigos completos e foram desconsiderados estudos relativos a
temas que ndo tivessem relacdo com os temas de gestdo, tomada de decisdo e sistemas de
informacao.

Tabela - Desenho de Pesquisa

Etapa da Reviséo _ )
Sistematica da Literatura  Descricdo da pratica adotada

Pergunta de Pesquisa Qual é o estado-da-arte da pesquisa sobre sinais fracos no contexto
brasileiro?
Base de dados consultada Do periodo compreendido entre os anos de 2005 a 2014:
- Periddicos brasileiros disponiveis em bases do meio digital;
- artigos constantes nas bases de dados do Scielo, Capes e Scopus;
e
- Encontros ENANPAD, CONTECSI, IFBAE e SEMEAD.
Critérios de Pesquisa Artigos que contenham 0s termos “sinais fracos”, “monitoramento

do ambiente”, “empresa vigilante”, e “monitoramento
antecipativo” em seu titulo, resumo ou palavras-chave.

Exclusdes realizadas Artigos relativos a temas que ndo tenham relagdo com os temas de

gestdo, tomada de decisédo e sistemas de informacao.
Anédlise dos dados Anédlise de contetdo, considerando a categorizacdo de informacdes
gue mais se destacaram em meio as publica¢Bes encontradas.

Fonte: elaborado pelas autoras (2014)

Para fins de analise dos dados, foi elaborada uma tabela contendo as seguintes
informagdes, relativas a cada artigo:

a) Titulo;
b) Autores;
¢) Resumo;
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d) Periodico;

e) Ano;

f) Método do estudo; e
g) Contexto da utilizacédo

Cada artigo foi lido e analisado em profundidade. Os dados da tabela elaborada foram
registrados no software Sphinx, para que fossem realizadas as analises de dados textuais
(FREITAS e JANISSEK, 2000). Os artigos selecionados e seus dados principais séo
apresentados na tabela 2. Todos os dados analisados sdo apresentados na sessao seguinte.

Tabela - Lista de artigos analisados

Titulo AUTORES Ano

A importancia do monitoramento da emissao de sinais fracos ZWICKER, 2006
TREVISANI, CUNHA

A visdo periférica como diferencial na identificacdo de CRISTOFOLI; DIAS 2010

ameagcas e oportunidades

Anélise de informagdes de inteligéncia estratégica CARON-FASAN; 2004

antecipativa coletiva: proposi¢do de um método, caso JANISSEK-MUNIZ

aplicado e experiéncias

Aplicacéo de inteligéncia estratégica antecipativa e coletiva FERREIRA; 2013

em empresa do setor varejista de calgados JANISSEK-MUNIZ

Cenérios futuros e veille stratégique na administracéo MOURA; MATOS; 2008

estratégica MOURA; ALMEIDA

Criacdo de sentido e criatividade no monitoramento ALMEIDA; ONUSIC; 2007

estratégico do ambiente LESCA

Criacéo de sentido e decisdo naturalista RUSSO; FREDERICK; 2008
NOGUEIRA

Desenvolvimento da capacidade de antecipacédo pela JANISSEK-MUNIZ; 2007

identificacdo e captacdo de indicios antecipativos em LESCA; FREITAS

contexto de Inteligéncia Estratégica Antecipativa

Estaremos cegos pelo ciclo da inteligéncia tradicional? Uma CASTRO; ABREU 2007

releitura a partir das abordagens de monitoramento

ambiental

Gestdo de sinais fracos, empreendedorismo e incerteza: um  JANISSEK-MUNIZ; 2014

ensaio tedrico relacional sob a 6tica da inteligéncia BLANCK

Inteligéncia Antecipativa para Decisdo Estratégica LESCA; FREITAS; 2003
JANISSEK-MUNIZ

Inteligéncia competitiva, empresarial, estratégica ou de RIOS; STRAUSS; 2011

neg6cios? Um olhar a partir da administracdo de empresas ~ JANISSEK-MUNIZ;
BRODBECK
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Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva (IEAC): JANISSEK-MUNIZ; 2005

transferéncia e adaptacdo de conhecimentos metodologicos  FREITAS; LESCA,;

visando propor solucdes e promover a IEAc no Brasil CARON-FASAN

Inteligéncia estratégica antecipativa na gestdo de um TILLMANN; 2011

programa governamental de construcdo JANISSEK-MUNIZ;
FORMOSO

Inteligéncia estratégica antecipativa: oportunidades para uma SILVA; BICCA 2012

nova empresa de tecnologia da informacéo
Inteligéncia estratégica antecipativa e coletiva para tomada  JANISSEK-MUNIZ; 2006

de deciséo LESCA; FREITAS
Monitoramento estratégico antecipativo: a guerra de padrées ENOCK GODOY DE 2008
entre o blu-ray e o hd-dvd SOUZA

O Monitoramento do ambiente em meios de hospedagem: CANCELLIER; 2008
um estudo comparativo nas regides de Floriandpolis e ALBERTON

Balneério Camboriu

O uso de redes bayesianas na interpretacao de sinais fracos  DEL REY; SAUAIA 2010
em ambientes simulados de gestdo — uma pesquisa

exploratéria

Processo decisorio e o tratamento de sinais fracos FONSECA; 2011
BARRETO
Radar de Monitoramento Tecnolégico: Uma ferramentade  OZAKI; DEL REY; 2011

interpretacdo de sinais fracos para identificacdo de surpresas ALMEIDA

estratégicas

A Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva como JANISSEK-MUNIZ; 2007
apoio ao desenvolvimento da capacidade de adaptacdo das  FREITAS; LESCA
organizagoes

Aplicacdo do Método de Inteligéncia Estratégica RAIMUNDINI, 2011
Antecipativa e Coletiva: Inovando a tomada de decisado CORSO, GRANADO.
estratégica a partir da aprendizagem e criacdo de sentido JANISSEK-MUNIZ

Resposta estratégica em tempo real: processo decisério de FIGUEIREDO; 2008
gestdo de sinais BATAGLIA

Fonte: elaborado pelas autoras (2014)

3. Analise dos dados

Nesta sessdo, apresentamos o resultado da analise geral dos dados coletados, realizada
a partir de uma leitura atenta e da coleta de informacOes dos 24 artigos brasileiros
selecionados conforme critérios estabelecidos e detalhados na sessao anterior.

Com relagdo as fontes dos artigos, 75% deles sdo provenientes de revistas e
publicacbes, enquanto 25% foram apresentados em encontros e congressos conforme se
observa na figura 1. As revistas mais recorrentes foram a Future Research e a Revista de
Administracéo de S&o Paulo, cada uma com 2 artigos publicados, enquanto 0s congressos
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igualmente distribuidos, foram SEMEAD, ENANPAD, e IFBAE. O CONTECSI teve duas
publicacdes relacionadas aos temas.

Figura - Origem dos artigos

H Revistas Encontros

Fonte: elaborado pelas autoras (2014)

Ao analisarmos o contexto no qual estavam inseridos os sinais fracos em cada um dos
estudos, pudemos observar que para 50% dos casos, os sinais fracos eram avaliados,
analisados, interpretados e gerenciados através da Inteligéncia Estratégica Antecipativa e
Coletiva, que se trata de um processo de monitoramento do ambiente que é coletivo, pré-ativo
e continuo. Através dele, os membros de uma organizacdo coletam e utilizam informacdes
referentes ao seu ambiente e suas possiveis mudancas, visando criar oportunidades de
negocio, antecipar-se a surpresas estratégicas e reduzir riscos e incertezas em geral (LESCA,
2003). Os sinais fracos, no contexto da IEAc, sdo as informacGes de carater antecipativo,
sendo, portanto, o objeto de estudo (FERREIRA, JANISSEK-MUNIZ, 2013). Para outros
21% dos artigos, se estabelece uma contextualizagdo da analise dos sinais fracos através de
processos de Inteligéncia Competitiva. Essa utilizagdo da Inteligéncia Competitiva como um
conceito vizinho da IEAc para a gestdo dos sinais fracos ja havia sido observada por Janissek-
Muniz et. al. (2005). Contudo, ainda que os assuntos ja tenham sido trabalhados como
conceitos proximos e suas diferenciacdes ja tenham sido exploradas na literatura brasileira
(RIOS et. al. 2011) foi possivel observar utilizagdes de ambos como sinénimos, vinculando o0s
estudos de Lesca e de Inteligéncia Estratégica Antecipativa a estudos de Inteligéncia
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Competitiva (FONSECA; BARRETO, 2011) o que denota uma necessidade de atencdo as
diferenciagbes dos conceitos. Por fim, os demais artigos analisados ndo faziam qualquer
mencdo a contextos de inteligéncia a utilizacdo e gestdo dos sinais fracos. A figura 02
apresenta o grafico que demonstra o contexto utilizado nos estudos de sinais fracos.

Figura - Contexto utilizado para os Sinais Fracos

m |EAC IC = Ndo Determinado

Fonte: elaborado pelas autoras (2014)

Em uma andlise léxica dos titulos dos artigos, o que se observa é uma maior
recorréncia da palavra inteligéncia, que esta presente em 13 dos 24 titulos estudados sendo
que destes, em 9 casos ela esta relacionada diretamente a Inteligéncia Estratégica
Antecipativa, o que leva, evidentemente, a forte recorréncia dos termos “estratégico” e
“antecipativo” nos titulos estudados. Outro termo também recorrente nos titulos, apesar de
menos observado, foi “monitoramento”, presente em 6 titulos e referente as seguintes
expressdes: “monitoramento da emissdo de sinais fracos”, “monitoramento estratégico do
ambiente”, “monitoramento ambiental”’, “monitoramento estratégico antecipativo”,
“monitoramento do ambiente” e, por fim, “monitoramento tecnoldgico”.

J& através de uma analise Iéxica dos abstracts dos artigos, foi possivel verificar os

termos mais recorrentes. O primeiro deles é “inteligéncia”, citada 37 vezes nos abstracts
estudados, estando presente em, ao todo, 71% dos documentos analisados. Aprofundando sua
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utilizacao, percebemos que o termo “Inteligéncia Estratégica” foi utilizado em 11 resumos,
enquanto o termo mais completo “Inteligéncia Estratégica Antecipativa” foi observado em 10
trabalhos. O termo inteligéncia competitiva foi menos observado, estando presente em 6
abstracts.

Conforme indicado na figura 03, observa-se que, dos 24 artigos analisados, 12 se
tratavam de revisOes tedricas, 10 eram estudos de caso e, por fim, 2 diziam respeito a estudos
quantitativos, do tipo survey. A predominancia quase absoluta de estudos qualitativos no tema
pesquisado se justifica pela peculiaridade e subjetividade do tema, ainda pouco explorado,
bem como pela natureza interpretativa da analise dos sinais fracos e do processo de criacdo de
sentido constantes nas etapas de monitoramento do ambiente (CARON-FASAN; JANISSEK-
MUNIZ, 2004; ZWICKER, TREVISANI, CUNHA, 2006; SOUZA, 2008). Curiosamente,
contudo de acordo com o0 que se observou em termos de metodologia adotada para os estudos,
as duas pesquisas gquantitativas observadas eram referentes ao contexto de estudo da
Inteligéncia Competitiva (CASTRO; ABREU, 2007; CANCELLIER; ALBERTON, 2008).

Figura - Método utilizado

m Revisdo Teobrica Estudo de Caso u Survey

Fonte: elaborado pelas autoras (2014)

Por fim, a figura 04 apresenta 0s autores mais recorrentes nos artigos estudados. Eles
estdo ligados a escola francesa de inteligéncia antecipativa, e trabalham com o método
L.E.SCAnning, baseados, principalmente, nos trabalhos de Ansoff, um dos precursores do
tema “monitoramento do ambiente”. Dentre estes autores, destacam-se Janissek-Muniz, Lesca
e Freitas.

Figura - Principais autores
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4
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Janissek-  Lesca Freitas Almeida Caron-  Del Rey
Muniz Fasan

H Recorréncia 11 6 5 3 2 2

Fonte: elaborado pelas autoras (2014)

Apds uma andlise geral dos resultados, vamos aprofundar o estudo nos termos e
conceitos utilizados pelos autores, dando énfase as suas diferenciacdes e, também, a termos
utilizados na literatura académica como sinénimos. Sinais Fracos, Indicios Antecipativos,
monitoramento estratégico, inteligéncia estratégica antecipativa e coletiva, inteligéncia
competitiva, exame do olhar estratégico. Do que estamos falando afinal?

3.1 Informagdes de Antecipacdo, Sinais Fracos, Indicios Antecipativos

O primeiro aspecto percebido através da revisdo sistematica de literatura realizada, foi
0 amplo contexto em que se observa a aplicacdo e utilizacdo dos sinais fracos. Com relacéo as
suas caracteristicas, a totalidade dos estudos analisados enquadra os sinais fracos como
fragmentados, incompletos, incertos ou de dificil deteccdo mas que, contudo, se analisados
metodologicamente e conjuntamente, podem possuir contetdo estratégico para a organizacao.
Essa percepcdo dos sinais fracos como informagfes incompletas e imprecisas torna mais
complexo o estabelecimento de uma relagdo entre estes sinais e as necessidades dos decisores,
que, segundo Zwicker, Trevizani e Cunha (2006) necessitam de informaces completas e
precisas. Desta forma, alguns autores trabalham com o desenvolvimento de métodos para a
amplificacdo destes sinais, diminuindo, entdo, o viés identificado. Dentre estes estudos, €
possivel citar a técnica de cenarios (SCHOEMAKER, 1995), criacdo coletiva de sentido
(LESCA, 1995; 2003) e discuss@o com especialistas (WRIGHT, 2000).

Dos 24 estudos analisados, 23 consideram os sinais fracos como antecipativos, ou seja,
que carregam consigo informacGes que podem colaborar com a organizagao no sentido de se
antecipar as ameacas ou oportunidades do ambiente onde esta inserida. Desta forma, os sinais
fracos possibilitam o conhecimento precoce de acontecimentos futuros. O estudo que néo
classifica os sinais fracos como antecipativo também é o Unico a discutir o papel dos
“indicios antecipativos”, que dizem respeito a informagdes que, quando interpretadas, podem
representar que um evento de grande utilidade e que um grande impacto para 0s responsaveis
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da empresa esta para ocorrer. Ao analisarmos somente 0s conceitos, podemos compreender
que ambos dizem respeito a mesma situagcdo. Desta forma, busca-se um aprofundamento,
onde se compreende que os indicios antecipativos sdo o resultado da interpretacdo de sinais
fracos através de um raciocinio baseado em heuristicas (JANISSEK-MUNIZ; LESCA;
FREITAS, 2007; JANISSEK-MUNIZ; FREITAS; LESCA, 2007). Compreende-se, entao,
que, dentro de um universo de informacbes do sinaisfracos, algumas serdo indicios
antecipativos. Tais indicios podem ser originados de duas fontes principais: as fontes
documentadas (bases de dados, publicagdes, internet, etc.) e as fontes relacionais, somando-se
a isso as variagdes informal ou formal, interna ou externa.

Por outro lado, outro termo utilizado por alguns autores e identificado durante a
revisao de literatura que se assemelha aos sinais fracos é o de “informacéao antecipativa”,
que, segundo Zwicker, Trevizani e Cunha (2006) diz respeito a um conjunto de informacoes
que permitem a empresa detectar com antecedéncia mudangas em seu ambiente. Novamente,
a andlise do conceito nos leva a compreensdo de que se refere as mesmas funcGes dos sinais
fracos. Neste caso, contudo, os proprios autores igualam os conceitos, defendendo que os
sinais fracos sdo, entdo, informacOes antecipativas. A tabela 3 apresenta a recorréncia destas
expressoes identificadas, observados os artigos selecionados para o estudo.

Vale salientar também, que identificamos também estudos (JANISSEK-MUNIZ;
BLANCK, 2014; RIOS et al., 2011; RAIMUNDINI et. al., 2011) que igualam os conceitos de
sinais fracos e de indicios antecipativos, o que ressalta as diferentes utilizaces dos termos na
literatura. A tabela 3 resume as informagdes com relagdo aos termos identificados na reviséo
sistematica de literatura, bem como o nimero de ocorréncias.

Tabela - Express@es identificadas relativas a sinais fracos

Expressao N° de artigos Autores

contendo a

expressao
Informacao 5 Janissek-Muniz; Freitas; Lesca; Caron-Fasan, 2005;
Antecipativa Figueiredo; Bataglia, 2008;

Janissek-Muniz; Freitas; Lesca, 2007;
Raimundini; Corso; Granado; Janissek-Muniz, 2011
Janissek-Muniz; Blank, 2014

Informacdo de 3 Caron-Fasan; Janissek-Muniz, 2004;
Antecipacéo Zwicker; Trevisan; Cunha, 2006;
Janissek-Muniz; Lesca; Freitas, 2011
Indicios 5 Janissek-Muniz; Lesca; Freitas, 2007;
Antecipativos Janissek-Muniz; Freitas; Lesca, 2007;

Raimundini; Corso; Granado; Janissek-Muniz, 2011
Tillman; Janissek-Muniz; Formoso, 2011;
Silva; Bicca, 2012

Sinais Fracos 23 (todos os estudos pesquisados, exceto Cancellier;
Alberton, 2011
Informagdes de 1 Janissek-Muniz; Blank, 2014
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Evolucéo

Sinal de Alerta 1 Janissek-Muniz; Freitas; Lesca; Caron-Fasan, 2005
Precoce

Sinal de Alerta 1 Del Rey; Sauaia, 2010

Antecipado

Sinais Antecipativos 4 Onusic; Lesca, 2007;

Souza, 2008;
Osaki; Del Rey; Almeida, 2011;
Fonseca; Barreto, 2011

Fonte: elaborado pelas autoras (2014)

E importante salientar que este carater antecipativo designado aos sinais fracos é o que
os transforma na “matéria-prima” de métodos de monitoramento do ambiente e antecipacdo
estratégica, os quais serdo melhor desenvolvidos na sessdo a seguir.

3.2 Métodos de monitoramento do ambiente e antecipacao estratégica

Através da andlise dos dados pesquisados, verifica-se que 21 dos artigos vinculam
diretamente a gestdo dos sinais fracos ao monitoramento do ambiente. Para os trés artigos
restantes, observa-se que, em dois casos, 0 que ocorre é que a expressao ‘“monitoramento’ nao
é diretamente utilizada, contudo, os autores vinculam métodos de monitoramento de ambiente
(no caso, 0 método L.E.SCAnNning) aos sinais fracos (MOURA et. al. 2008; SILVA; BICCA,
2012). Somente em um dos estudos, observa-se uma discussdo mais aprofundada a respeito
do termo monitoramento sob o ponto de vista da gestdo dos sinais fracos. Neste estudo
especifico, é aberta uma reflexdo a respeito do monitoramento sob o ponto de vista que, a
partir do momento que se monitora, 0 objeto de monitoramento € algo previsto ou ja ocorrido.
Trata-se, portanto, de uma analise de informac6es ja ocorridas com o objetivo de entender o
que ocorreu no passado para monitorar, corrigir, redirecionar o presente. Para estre processo,
se utiliza a metafora do retrovisor. Este mesmo estudo defende, por outro lado, que a gestdo
dos sinais fracos esta relacionada a um processo pré-ativo dos individuos; uma escuta do
ambiente visando a antecipagdo (LESCA, FREITAS, JANISSEK-MUNIZ, 2003).

No contexto em questdo, monitoramento do ambiente é definido como um processo
que serve como “captador” das mudancgas que podem ocorrer no ambiente onde a organizagao
estd inserida (SILVA; BICCA, 2012). Trata-se da observacdo de um conjunto de fatores que
podem ser tanto externos como internos, com potencial de comprometer ou mesmo
influenciar positivamente a atuacdo de uma organizacdo (JANISSEK-MUNIZ; BLANK,
2014). Este alerta deve ocorrer suficientemente cedo, a fim de que a organizacéo seja capaz de
acompanhar a tendéncia e transforméa-la em oportunidade de negécio caso seja confirmada
(SILVA; BICCA, 2012). Trata-se, portanto, do estabelecimento de processo formal nas
organizagOes, o qual busca realizar correta a gestdo dos sinais fracos captados do ambiente.
Dentro desta perspectiva, outros termos como “monitoramento estratégico do ambiente”
(ALMEIDA; ONUCIC; LESCA, 2007), “monitoramento estratégico antecipativo” ou
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“monitoramento  antecipativo estratégico” (ALMEIDA; ONUCIC; LESCA, 2007,
ZWICKER, TREVISANI, CUNHA, 2006; SOUZA, 2008; RUSSO; FREDERICK;
NOGUEIRA, 2008; FIGUEIREDO; BATAGLIA, 2008), “monitoramento antecipativo”
(OZAKI; REY; ALMEIDA, 2011) ¢ “monitoramento organizacional” (JANISSEK-MUNIZ;
LESCA; FREITAS, 2011) foram identificados, e que, contudo, representam 0 mesmo
processo.

Assim, percebemos destaque na literatura brasileira para o monitoramento do
ambiente através da Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva, motivo pelo qual
aprofundaremos os conhecimentos neste topico na proxima sessao.

3.3.0 método L.E.SCAnNning de Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva

Conforme Lesca e Janissek-Muniz (2007, p. 1), “o objetivo fundamental da IEAc ¢ a
transformacdo de sinais fracos (indicios antecipativos) em informacdo para a tomada de
decisdo”. A IEAC ¢ operacionalizada pelo método L.E.SCanning (JANISSEK-MUNIZ;
BLANCK, 2014). A este modelo, o que interessa sao exatamente as informac@es incompletas,
fragmentadas, ambiguas, aparentemente de pouca utilidade, que séo os sinais fracos. Trata-se
de “um processo coletivo, pro-ativo e continuo, pelo qual os membros da organizacao coletam
(voluntariamente) e utilizam informacges pertinentes relativas ao seu ambiente e as mudancas
gue podem ocorrer, buscando criar oportunidades de negdcios, inovar, adaptar-se (¢ mesmo
antecipar-se) a evolucdo do ambiente, evitar surpresas estratégicas desagradaveis, e reduzir
riscos e incerteza em geral” (LESCA, 2003). Segundo Janissek-Muniz, Lesca e Freitas
(2006), 0 método em questdo, tem por objetivo apresentar 0 ambiente no qual a empresa esta
inserida e os elementos deste ambiente capazes de promover mudanca. A identificacdo e
conhecimento destes elementos, segundo os autores, apoia a tomada de deciséo e a atuacao
rapida. A Inteligéncia Estratégica Antecipativa Coletiva (IEAc), €, portanto, um processo de
monitoramento do ambiente que, estabelecendo uma técnica de coleta de sinais fracos,
seleciona e interpreta as informacgdes que sdo relevantes para o ambiente organizacional
externo (CARON-FASAN; JANISSEK-MUNIZ, 2004). A utilidade deste método vem sendo
comprovada através de sua aplicacdo em uma série de empresas francesas (LESCA,;
CHOKRON, 2000), e brasileiras (BLANCK; JANISSEK-MUNIZ, 2014).

Um dos principais objetivos da Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva é o de
converter os sinais fracos - que, isoladamente sdo imperfeitos e imprecisos — em informacdes
validas para a organizagdo, que possam ser utilizadas no processo de tomada de decisdo
(Lesca; Janissek-Muniz, 2007). A figura 3 apresenta a forma como sdo compreendidas as
informacdes coletadas no método IEAc, bem como a necessidade de uma inteligéncia coletiva
que complete as lacunas abertas deste quebra-cabeca.

4. Consideragdes Finais

O presente estudo teve por objetivo a compreensdo do panorama dos estudos acerca do
tema “sinais fracos” no contexto brasileiro. Buscou-se, através de uma revisdo sistematica de
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literatura, identificar os termos, os conceitos e a utilizacdo dos sinais fracos em nossa
literatura académica. Através dos resultados obtidos, foi possivel trabalhar e estruturar
questdes referentes aos topicos abaixo:

Defini¢Bes distintas tratadas de forma genérica — foram identificadas,
durante a analise dos artigos selecionados, uma série de diferentes
terminologias para os sinais fracos. Assim, utilizados de forma similar,
pudemos destacar o0s termos Informacdo Antecipativa, Informacdo de
Antecipacdo, Indicios Antecipativos, Informac6es de Evolucéo, Sinal de Alerta
Precoce, Sinal de Alerta Antecipado e, por fim, Sinais Antecipativos. Na sua
quase totalidade, os termos identificados foram utilizados como sinénimos,
com ressalva apenas para o termo “indicios antecipativos” que, em um artigo,
foi diferenciado de sinais fracos (JANISSEK-MUNIZ; LESCA; FREITAS,
2007; JANISSEK-MUNIZ; FREITAS; LESCA, 2007), embora tenha sido
utilizado como sindnimo em todos os demais. Acredita-se que um motivo
relevante para essa confusdo na utilizacdo dos termos diga respeito a traducédo
dos termos do inglés e do francés (onde se diferencia o uso de “sign” e
“signal” e de “signe” e ‘“signal”) que pode gerar duvidas, dado que ndo
possuimos essa diferenciacdo bem definida na lingua portuguesa.

Escassez de estudos quantitativos a respeito do tema — Apesar de o presente
estudo se tratar de um tema pesquisado e discutido hd mais de 40 anos no
contexto académico, a realidade é que sua peculiaridade, subjetividade e
natureza interpretativa explicam a predominancia dos estudos qualitativos
identificada. Essa justificativa se sobressai ainda mais a medida que
observamos a baixa recorréncia de estudos e pesquisas acerca do tema no
contexto brasileiro, o qual foi analisado no presente estudo. No principal
contexto de sinais fracos na literatura académica brasileira, identificado e
analisado, que é o de Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva, nédo
houve nenhuma ocorréncia de estudos quantitativos.

Contextualizacdo distinta — é possivel observar que ndo ha um contexto
especifico delimitado para a gestdo dos sinais fracos. Trata-se de um tema
utilizado de forma expressivamente recorrente, como “matéria-prima” para
estudos de monitoramento do ambiente de uma forma geral, havendo diversas
diferentes abordagens para se trabalhar a questdo. Portanto, sob essa visao, no
contexto brasileiro, o termo é utilizado como base para a Inteligéncia
Estratégica Antecipativa e Coletiva, para a Inteligéncia Competitiva e ainda
vinculado a métodos especificos de monitoramento do ambiente desenvolvidos
por autores estrangeiros como Lesca, Day, Schoemaker e Wright.

O presente estudo apresenta como limitagdo o fato de que se realiza uma reviséo
sistematica restrita a literatura brasileira, 0 que limita a abrangéncia do estudo e néo
estabelece um panorama mundial, e sim regional a respeito dos temas tratados, o que pode se
tornar, entdo, uma oportunidade de estudo posterior.
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Por fim, apesar da importancia e relevancia dos sinais fracos e do monitoramento do
ambiente, apresentados e discutidos nos artigos analisados, a realidade é que ainda ha muito a
estudado e desenvolvido no contexto brasileiro, tanto na literatura académica quanto, e,
principalmente, nas praticas organizacionais. Essa necessidade se expressa pela limitacdo de
métodos quantitativos utilizados nestes estudos, pela baixa evidéncia de aplicacdo nas
organizacdes e, principalmente, pelo nimero restrito de artigos identificados a respeito do
tema.
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