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Abstract: This article describes a demonstration of the application L.E.SCAnning
(LESCA, 2003) methodology in a study case conducted in Grendene S/A
company, having with subject base the assessment of the shares available in the
market, at October/2004 until September/2007, aiming to interpret future
scenarios. The method is based in qualitative research exploratory, using
informations collected during the period August/2007 until October/2007. The
informations were organized by actor and subject, and, then, prepared by affinity,
using the Puzzle tool to the elaboration of concepts. This work, taking in
environment related to factors and important agents to evolution value of shares,
shows that, applying the method and its concepts about weak signals in shares
market is possible develop anticipative ideas.
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Uso de Ferramentas de Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva no
acompanhamento do Mercado de Agdes: estudo de caso na Grendene S/A

Resumo: Este artigo descreve uma demonstracdo da aplicagdo da metodologia
L.E.SCAnning (LESCA, 2003) em um estudo de caso realizado na empresa
Grendene S/A, tendo como base do tema a avaliagcdo da evolugdo das acdes
disponibilizadas no mercado, de outubro/2004 até setembro/2007, visando
interpretar cenarios futuros. O método € baseado em uma pesquisa qualitativa
exploratéria, utilizando informacfes coletadas no periodo de agosto/2007 até
outubro/2007. As informacdes foram classificadas por ator e tema e, em seguida,
dispostas por afinidade, utilizando a ferramenta Puzzle para a elaboracdo dos
conceitos. Este trabalho, realizado em ambiente relacionado a fatores e agentes
relevantes a evolucdo dos valores das acdes, visa demonstrar que, aplicando o
método e seus conceitos sobre sinais fracos dentro do mercado de acdes, é
possivel desenvolver idéias antecipativas.



Palavras-Chave: Mercado de AgOes, Sinais Fracos, Grendene, Inteligéncia
Estratégica Antecipativa, Método L.E.SCAnNning.



1. INTRODUCAO

A Grendene S/A é uma das maiores produtoras mundiais de calcados sintéticos e
lider em véarios segmentos no mercado brasileiro. A empresa tem por exceléncia a
elaboracéo e o desenvolvimento de calcados termoplasticos injetados, fabricados
com uma tecnologia prépria e exclusiva, a partir de matrizes produzidas
internamente. Com isso, fabrica calcados inovadores e originais, de forma mais
rapida, com maior precisdo, menor emprego de mao-de-obra e custos inferiores
ao dos diversos concorrentes. Em outubro de 2004, a Grendene decidiu abrir seu
capital no mercado aberto de agdes, com a intengao de fortalecer ainda mais seu
capital de giro para novos investimentos, e tornar seu produto ainda mais forte.

Quando uma empresa resolve abrir seu capital, varios fatores devem ser
levados em conta, desde aqueles exigidos pelas regras do mercado de agoes,
como os fatores internos da prépria organizacdo, e até aos fatores externos, que
podem de uma maneira direta ou indireta, influenciar no sucesso ou no fracasso
da decisédo, a curto ou longo prazo. Sendo assim, uma abertura de capital exige
uma disposicdo de alto investimento, ndo somente em valores monetarios, mas
também valores intelectuais, que justificam uma preocupacdo com o futuro do
processo.

Ao iniciar no mercado, os valores das ac¢des da Grendene foram avaliados
sobre uma base considerada alta, que ao decorrer do tempo foram perdendo
nameros em um processo de variagdo de valor que pode ser comparado a uma
“montanha russa”, e até entdo, os valores das acées nunca mais chegaram ao
mesmo patamar inicial (Figura 1).
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Figura 1: Grafico da projecédo das acdes

Baseados neste contexto, a pesquisa foi voltada para uma tentativa de
identificar informagfes que justificassem os cendrios de oscilagdo nas agfes da
empresa em questdo. Para tal, utilizamos o método L.E.SCAnning (LESCA, 2003)
que se apoia nos conceitos de Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva
(IEAc), coletando informacBes através dos meios de comunicacdo, internet,



prospects e diversos comentarios no periodo entre 2004 e 2007. O objetivo da
pesquisa foi o de propor uma aplicacdo das solucbes de monitoramento de
mercado fornecidas pela IEAc para o contexto de mercado de a¢des, na intencéo
de facilitar o controle das oscila¢des dos valores no mercado aberto.

A intengcdo do estudo de caso, utilizando as ferramentas da IEAc, foi de
monitorar os agentes externos (globais e especificos) e internos da empresa,
visando identificar oportunidades e antecipar problemas ou expectativas,
possibilitados pela coleta e interpretacao de informagdes relevantes ao contexto.

Em termos de contribuicdo académica, buscamos avaliar como as
ferramentas da IEAc poderiam ser Uteis na avaliagdo das informacdes relativas
ao Mercado de Acdes. Buscou-se, dentro do contexto estudado, conceber regras
Uteis de reconhecimento antecipativo dos momentos ou atos que poderiam
facilitar ou limitar o sucesso destas a¢cdes no mercado, e propor uma aplicacao
das solucbes de monitoramento de mercado fornecidas pela IEAc para o
mercado de ag¢les, na intencdo de facilitar o controle das oscila¢des dos valores
no mercado aberto.

A opcgdo deste assunto para desenvolvimento da pesquisa ocorreu em
funcdo principalmente da atual popularizagdo do mercado de acgbes entre as
varias classes sociais, 0 incentivo para a abertura de capital mais simplificada e
igualmente para testar a aplicacdo do método baseado nas ferramentas da IEAc,
em um tema bastante amplo e sem limites definidos.

Neste artigo, apés apresentarmos algumas no¢des basicas de mercado de
capital, descrevemos uma noc¢ao sobre como definir corretamente um problema
em contexto sistétmico. Em seguida, sdo apresentados alguns conceitos sobre
Informacao, Sinais Fracos e Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva, bem
como a Inteligéncia Estratégica como suporte a avaliacdo de um problema. Apos
o0 enquadramento metodoldgico da pesquisa, discorremos a respeito da aplicacédo
do método L.E.SCAnning e em seguida, como resultados, demonstramos 0s
cenarios obtidos através da interpretacdo de informacdes. Concluimos o artigo
com alguns aspectos praticos, aplicados ao contexto adotado, bem como algumas
consideracgdes de cunho mais tedrico.

2. 0 MERCADO DE CAPITAL

Toda empresa que pretende abrir seu capital em forma de a¢cdes no mercado,
precisa necessariamente adequar-se a algumas regras impostas pelo mercado.
Para a ciéncia da complexidade de exigéncias que precisam ser observadas por
parte dos empresarios que desejam fazer parte deste negécio, baseados em Neto
et al (2000), Pilagallo et al (2004) e BOVESPA (2005), apresentamos a seguir
alguns aspectos envolvidos nesta decisao

Basicamente, uma empresa abre capital na inteng&o de capturar recursos ou
reestruturar seu passivo. A captacdo de recursos através do lancamento de
valores mobiliarios € uma alternativa aos financiamentos bancarios, abrindo para
a companhia um amplo espectro de investidores potenciais.

Tratando especificamente de emissédo de acgles, estas representam uma
opcéao frente as modalidades de recursos que implicam pagamentos de juros, cujo
comportamento decorrente da Politica monetéria foge ao controle da companhia.
Adicionalmente, um aumento de capital alavanca um incremento do patriménio
liguido da empresa emissora, mas este processo também ndo esta isento de
custos.



A decisdo de abertura do capital de uma empresa ndo deve, contudo, estar
associada exclusivamente a uma necessidade imediata de captac¢do de recursos.
Quando o horizonte de planejamento empresarial indica uma futura necessidade,
os dirigentes ou acionistas podem promover coloca¢gfes secundarias, ou
primarias de pequeno porte, de forma a preparar a empresa e 0 mercado para
uma posterior operacdo maior. O mercado € normalmente bastante receptivo a
subscricdo de agbes destinadas a captagcdo de recursos para novos
investimentos, visto que sinaliza uma expansao das atividades empresariais,

Alguns dos tépicos que avalizam a abertura de capital social de uma
organizacao estdo abaixo citados:

a) Imagem Institucional: uma empresa “aberta” tem um diferencial competitivo e
melhoria de imagem institucional frente a seus parceiros comerciais e financeiros,
nacionais ou estrangeiros, e imprensa especializada. A exigida transparéncia e
confiabilidade das suas informagfes basicas facilitam negocios e, em Ultima
instancia, atrai o consumidor final. O reconhecimento da companhia tende a
ultrapassar sua esfera de negécios, ganhando espago em féruns mais amplos,
multi-setoriais, regionais e internacionais.

b) Profissionalizacdo: a abertura de capital desencadeia a aceleracdo da
profissionalizacdo da empresa, atingindo os dirigentes e todo o quadro de
pessoal. Uma administracdo profissionalizada é um dos aspectos positivos
buscados pelo investidor. A empresa tem retornos surpreendentes neste
processo. Dissemina-se progressivamente entre os funcionarios o compromisso
frente aos acionistas ndo presentes fisicamente, mas representados por analistas
gue interpelam e visitam a companhia.

c) Novos relacionamentos com os funcionarios: um programa de reestruturacao
empresarial, objetivando reduzir custos e ampliar a participacdo dos funcionarios
nas decisfes, pode utilizar, como um dos instrumentos, a abertura do capital da
empresa também a seus funcionarios. Este ja amplamente difundido no exterior,
passou também a ser utilizado no mercado brasileiro.

e) Obtencdo de Registros junto a Comissao de Valores Mobiliarios (CVM), e
manutencdo de companhia aberta: para que a empresa mantenha sua condicao
de companhia aberta, sdo necessarios procedimentos e documentac¢des, como
relatérios administrativos, demonstracdes financeiras anuais e respectivos
pareceres de auditoria independente; atas para maior transparéncia; registro na
Bovespa (Brasil/Exterior), entre outros.

f) Registro na Bolsa de Valores: € necessario efetuar o registro da empresa em
Bolsa de Valores, para a listagem e negociacéo das acoes.

g) Politica dos Dividendos: a abertura de capital da companhia através do
lancamento de acbes corresponde a admissdo de novos soécios que
disponibilizam capital e, em contrapartida, adquirem direito a participacdo nos
resultados. Os novos acionistas tém como expectativa ndo apenas a valorizacao
no mercado de seu investimento, mas que este proporcione dividendos. A
valorizacdo das acBes no mercado depende da regularidade dos resultados
distribuidos. A remuneracdo dos acionistas depende do desempenho da
companhia e do mercado. Os investidores, embora estimulados por politicas de
dividendos que superem o minimo legal e que apresentem regularidade, ndo
apoiam praticas predatorias de distribuicdo de lucro, jA que estas podem
comprometer a capacidade de autofinanciamento da empresa e em
consequéncia, 0 seu proprio patrimoénio. Ao contrario, estdo dispostos a aceitar



um periodo de moderada distribuicdo de resultados, desde que este seja
justificado por planos de investimento objetivando novos negécios ou novas
dimensbes para a companhia.

A decisdo de abertura exige, por parte da empresa, arcar com diversos
custos para atender as exigéncias legais (taxa de registro, servigos de assessoria
juridica; divulgacéo da operacgédo; custo de intermediacao financeira; custo com a
contratacdo de uma auditoria externa; adaptagédo do estatuto a nova condicdo da
sociedade; registro da companhia na Bolsa de Valores, entre outros). Para manter
a condicdo de companhia aberta, deve-se igualmente arcar com diversos custos,
como divulgar trimestralmente informacdes financeiras, publicar seus balangos
anuais e comunicados de fatos relevantes, auditoria externa, consultoria juridica,
manter um departamento de rela¢cdes com investidores, ter uma contabilidade
ampliada e especializada, entre outros. Quanto maior transparéncia de seus atos,
melhor seu desempenho no mercado. J& o fechamento de capital, por sua vez, é
normalmente mais oneroso do que manter aberto. Por determinagéo legal, os
controladores precisam, ao decidir fechar o capital, fazer uma oferta publica de
compra de a¢les detidas pelos socios minoritarios. Ndo € um 6nus pequeno. Para
fechar o capital € necessario que pelo menos 2/3 das ac¢bes sejam tiradas de
circulacdo. Se o0s acionistas minoritarios nao aceitarem o valor oferecido e
discordarem da proposta de fechamento de capital, a operagcdo deve ser
cancelada.

Enfim, dispor de acdes no mercado, e manté-las a patamares razoaveis (que
justifiquem a decisdo), exige uma compreensao do mercado e do contexto no qual
a empresa esta inserido. A conducao das estratégias organizacionais, somado ao
conhecimento do ambiente, pode significar, ou pelo menos influenciar fortemente,
uma posicéo satisfatoria no mercado de a¢des compartilhadas.

Anunciados alguns dos conceitos sobre a questdo de abertura de capital,
passamos a seguir a apresentar alguns conceitos sobre a avaliagdo geral de
problema, que servirdo de base para a nossa formacao de conceitos relativos ao
contexto do tema da problematica da variagéo dos valores das acdes.

3 O PROBLEMA COMO CONTEXTO SISTEMICO

Apesar das varias técnicas para desenvolver ferramentas na intencéo de detectar
problemas oriundos do conhecimento pessoal ou grupal, atualmente ainda
existem problemas cuja solucdo, aparentemente simples, se torna insollvel
devido as interpretacfes apuradas pelas pessoas que se determinam a resolvé-
los. Quando menos se espera, ao imaginar que o problema esteja definido e no
caminho da solugdo, aparecem outros entraves inesperados que nos fazem
repensar na solucdo, ou simplesmente resolvé-los na forma errada, pelos mais
inconsequentes.

Mitroff (1999) afirma que um problema, antes de tudo, deve ser formulado
corretamente, para ndo corrermos o risco de soluciona-lo de forma incorreta, ou
resolver corretamente uma definicdo errada. Um problema bem definido, ja se
torna por si sO, resolvido pela metade. Dentro das etapas do processo de
resolucdo de um problema, a combinacdo de uma resolucao correta para uma
definicdo errada, é o ponto mais critico para ser analisado, e 0 mais traumatico
para uma empresa. A empresa em questéo, ndo foge a esta regra.

A identificacdo da definicdo de um problema deve evitar 5 pontos:



1)

2)

3)

4)

5)

Escolher os envolvidos errados: quando envolvemos um pequeno grupo
de pessoas na formulacdo do problema, corremos o risco de ndo definir
completamente como ele deveria ser. Convém buscar opinides opostas de
varios membros ou grupos diferentes na organizagdo. Para avaliar os
envolvidos, precisamos levar em consideracdo o relacionamento entre a
funcdo e a posicdo de cada elemento dentro do problema. Cabe ao
analista definir quem seré incluido, quem nao ira participar e ainda retirar
da inércia o pensamento adormecido dos participantes a fim de ampliar a
definicdo do problema.

Selecionar um conjunto de opgdes muito restrito: um problema sempre
se apresenta sob as perspectivas cientificas, sociais, existenciais e
sistémicas, e para obter um conjunto de opgdes conciso, deve-se expandir
as opcoes de resolucdo do problema dentro da definicdo especifica e
global; levar em consideracdo fatos inconcebiveis ou ndo convencionais,
nao ter medo de desafiar o convencional; definir os pressupostos dos
envolvidos e argumentagdo contraria a estes pressupostos.

Definir o problema de forma incorreta: a maneira como escrevemos e
expressamos € fundamental para definir corretamente um problema. E
comum influéncias da nossa vida profissional e social interferirem na nossa
linguagem, e, por consequéncia, afetar também a nossa interpretacao dos
fatos. Portanto, devemos ter muito cuidado na linguagem que utilizamos ao
expressar as idéias. E muito importante escolher a palavra correta na
situacdo ideal, pois isso pode colaborar substancialmente em uma
interpretacdo de um problema pelos demais componentes.

Restricdo no escopo: para nao restringir o escopo do problema, devemos
considerar que, quanto mais complexo ele for, mais impacto e
interferéncias serdo geradas em outros problemas decorrentes daquilo que
for executado. Como um sistema, uma organiza¢cdo moderna sempre tera
implicacdo em outros sistemas menores que se relacionam entre si de uma
forma direta ou indireta.

Incapacidade de pensar sistemicamente: quando pensamos em um
problema, devemos nos abstrair do seu foco inicial para poder focalizar no
ambiente sistémico geral, e perceber como as partes se encaixam no todo
e com isso, ampliar o horizonte da pesquisa, para encontrar qual a melhor
ferramenta para defini-lo. A melhor situacdo neste caso é avaliar as
pessoas que compdem estrategicamente o problema, analisando os
individuos, e aplicando a interpretacdo junguiana conforme um dos quatro
focos de personalidade:

i. Sensato e racional: Especialista em definicdo de problemas técnicos,
na esfera cientifica e matematica. Utilizam os recursos disponiveis
sem sobrar nem ultrapassar os limites.

ii. Intuitivo e racional: Define o problema, baseado em tecnologia do
futuro e avalia o sistema como um todo. Construcdo ndo simétrica e
pensamento criativo, sem se basear nos limites.

iii. Intuitivo e sentimental: Focalizado no ser humano como um todo.
Interessado em questdes que afetam a igualdade, imparcialidade e
justica. Descaso total com estruturas tradicionais que limitem o
sentimento.




iv. Sensato e sentimental: Focalizado no ser humano na sua
individualidade ou na familia, e que tudo deve se formar em torno
disso. Construcdes simétricas refletindo atributos pessoais, e prima
pela harmonia da humanidade.

Dentro desta esfera do contexto sistémico, precisamos também analisar o
grau de intensidade em que uma mudancga pode estar relacionada:
» Mudanca superficial: sem grandes implicagbes
* Mudanga moderada: mudancas consideraveis.
» Mudanga substancial: grandes mudancas e grandes desafios.
» Mudanga radical: troca total de estrutura e até mesmo de objetivos e misséo.

Sendo assim, precisamos pensar, antes de mais nada, em como definir um
problema corretamente, para entdo partir para as possiveis solu¢des. Ao seguir
estes conceitos, 0s impactos negativos nao seréo significativos ao ponto de tornar
invidveis possiveis solucdes. A partir do problema corretamente definido,
passamos a estudar as informacdes que acercam do problema, para chegar ao
objetivo que € resolvé-lo.

4. A INFORMACAO COMO MEIO PARA COMPREENSAO DE UM CONTEXTO
A incessante busca pela perfeicdo ao menor custo e a velocidade com que se
inserem as novas tecnologias, faz com que cada vez mais exista a necessidade
de se estar bem informado em relacdo aos fatos, problemas, contexto. Segundo
Janissek-Muniz et al (2006), devemos estar atentos, escutar e conhecer o
mercado, antecipar as expectativas do cliente, adaptar nossos produtos e
servicos e definir procedimentos de monitoramento. E necesséario também
comunicar internamente, organizar e capitalizar a experiéncia adquirida, e
atualizar o desempenho entre outras atividades.

Um fator fundamental € identificar a informacdo pertinente ao fato a ser
avaliado, para que estas formem subsidios para a tomada da decisdo. A partir
deste critério, precisamos saber “ler” o que as informag¢des nos passam através
da estruturacdo dos dados que nelas estéo contidos (conceito de sinal fraco e/ou
indicio antecipativo), e entender o qué cada delas esté transmitindo, gerando uma
idéia prépria de um novo dado ou confirmagdo de uma outra idéia anteriormente
definida.

Segundo Janissek-Muniz e Freitas (2006), a cada informacdo obtida, &
fundamental realizar um gquestionamento com relacdo aos seguintes aspectos:
Que tipo de informagédo? Qual informacdo? Para quem? De onde? Porqué da
informacédo? Obtida como? Obtida quando? Entregue quando? Para fazer o qué?
Para qual deciséo?

A interpretacdo da informacéo passa igualmente pela classificacdo de suas
peculiaridades. Elas podem ser classificadas quanto a sua origem como internas,
gue sdo as informacdes que necessitamos e que possuimos dentro da
organizacao, de facil acesso, e externas, que sao as informacdes que igualmente
necessitamos, mas nao possuimos, e que portanto faz-se necessario a utilizacao
de técnicas de pesquisa e de uma equipe de coleta.

Com relagéo a sua caracteristica, as informa¢des também podem ser:

a) Formal X Informal

b) Quantitativa X Qualitativa



c) Disponivel X Indisponivel

d) Retrospectiva X Antecipativa X Atual
e) Aleatdria X Nao aleatoria

f)  Ambigua X Nao ambigua

g) Familiar X Nao familiar

h)  Confidvel X Nao confiavel

)] Fragmentada X N&o fragmentada

)] Completa X Incompleta

k)  Operacional X Estratégica

)] Factual X Subjetiva

m) Verbal X Escrita X Visual X Olfativa X Tactil
n) Visivel X Nao Visivel

Quanto a acessibilidade a informacédo, fundamental para o entendimento de
um dado contexto e constru¢éo de cenarios, uma fonte ou informacéo acessivel, é
aguela disponivel ao usuario no momento oportuno e desejado (LESCA, 2003,
apud FREITAS e JANISSEK-MUNIZ, 2006).

E pela informag&o corretamente disposta no contexto que identificaremos os
sinais fracos, elementos chave para identificar conceitos antecipativos.

4.1. CONCEITUANDO SINAIS FRACOS
Sinais fracos ndo devem ser confundidos com informacgé&o “sem importancia”. Pelo
contrario, sédo sinais identificados na informacdo, muito sutilmente pelo gestor ou
analista, e que podem representar nichos muito significativos, e tornar
interessante encaminhar agfes na sua dire¢do. As caracteristicas justificando o
uso do termo “sinal fraco” segundo Lesca e Blanco (2002, apud JANISSEK-
MUNIZ et al, 2007), podem ser definidas como:
a) Fragmentado; ndo possui informacdes completas e tém-se apenas
fragmentos;
b) Disseminado e de pouca visibilidade no conjunto das demais
informacgoes;
c) Ambiguo ou pouco claro, e sendo assim, pode gerar decisdes
equivocadas;
d) Na&o familiar, ndo esperado e pouco repetitivo;
e) Nao ter utilidade e aplicacGes aparentes;
f) N&o é de facil identificacéo;
g) Nao tem ligacdo aparente com os demais sinais;
h)  Confiabilidade fraca ou muito subjetivo.

Os sinais fracos geralmente apresentam as intencdes dos atores externos,
gue podem indicar uma avaliagdo antecipada, mesmo se sutil, para uma deciséo
estratégica na qual podemos optar. Quanto mais uma informacgéo possuir tais
caracteristicas, mais antecipativa ela podera ser. Ao contrario, quanto mais
evidente (ou forte) for o sinal, menos antecipativa ela serd (JANISSEK-MUNIZ et
al, 2007), pela evidéncia do acontecimento.

N&do devemos, complementarmente, confundir sinal fraco com indicio
antecipativo: um sinal fraco estard contido de uma informacdo, enquanto um
indicio antecipativo decorre de uma avaliagdo, que necessariamente ndo esta



diretamente contida na informag&o. Um sinal fraco pode potencialmente conduzir
a um indicio antecipativo.

Criar ou identificar conceitos antecipativos é um procedimento que sera tao
melhor sistematizado quanto maior for o conhecimento acerca do uso de um
método apropriado para tal.

4.2. A INTELIGENCIA ESTRATEGICA ANTECIPATIVA E COLETIVA (IEAc)

E fundamental conhecer o ambiente em que a organizacdo esta inserida, para
preparar-se para receber e selecionar as informagdes na direcdo do objetivo
organizacional, que normalmente est4 voltado a vencer desafios ou a prever
situagbes que podem mudar o cenario de negdcios.

Inserida nesta idéia estd a Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva,
um processo continuo de coleta e organizacédo de informacdes, que um grupo de
individuos incentivados busca e utiliza informacgfes relacionadas as mudancas
passiveis de se produzirem no ambiente externo da empresa, com o objetivo de
criar oportunidades e reduzir riscos e incertezas em geral (LESCA, 2003).

Conhecer o ambiente da organizacdo € um fator determinante para buscar
informacgdes pertinentes ao negdcio. Segundo Freitas e Lesca (1992), o ambiente
a ser considerado pela organizacdo na busca de informagbes ndo deve ser
tratado como um conceito totalmente abstrato. Na relacdo com os atores, eles sao
geralmente conhecidos no ambiente empresarial, juntamente com os temas, que
também sao pertinentes ao foco do problema ou mudanca.

Dentro do foco da Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva,
precisamos ainda entender em qual abordagem esta situado o objetivo: procuram-
se tendéncias (continuidade) ou diferencas (pontos de ruptura)? A abordagem
relacionada a continuidade se baseia na tendéncia dos fatos, e a maioria das
organizacdes ja aplica; ao contrario, a abordagem por pontos de ruptura, € a
orientagao de Lesca (2003), que afirma que devemos prestar atengédo nos pontos
singulares, pois desta forma € que realmente podemos identificar mudancas,
antecipando uma situagdo de um evento, de um problema, ou de uma
oportunidade, ou ainda que podera proporcionar uma postura, visdo diferenciada,
ou uma inovagao substancial para o negdcio da organizagao.

Lesca (2003) desenvolveu o método L.E.SCAnning para apurar conceitos
antecipativos através do agrupamento de informacdes, descrito na sessao 5
(Metodologia).

4.3. A INTELIGENCIA ESTRATEGICA COMO SUPORTE A AVALIACAO DE
UM PROBLEMA
Na literatura, encontramos que o ideal é desenvolver uma proposta prética e
simples para resolver um problema, embora seja sabido que este ideal ndo é tdo
simples de ser alcancado. Para resolver um problema, é necessario captar o
maximo de informacdes que acerquem o mesmo, para com isto poder formar um
conceito através da sua exploragéo, analise e interpretagéo.

A Inteligéncia Estratégica surge como um recurso para administrar a solugcéo
de um problema, ou a realizacdo de um processo decisério para a moderna e
complicada estrutura organizacional que se formou com os sistemas atuais da
nossa sociedade, cada vez mais estruturados. O ambiente é complexo,
decorrente das varias dimensfes de ligacdo entre os componentes do sistema
onde se situam as organizacdes atuais.



Dentre as dimensfes atuais, podemos citar a esfera comercial (que se
compbe dos clientes), a tecnolégica (que envolvem as opc¢bes do
desenvolvimento do produto), a concorrencial (da rivalidade entre as
organizacdes), a de fornecimento (fornecedores de matéria prima e terceiros), 0s
investidores, os poderes publicos, os aspectos e sociais. Denominamos Atores
cada uma dessas entidades do sistema organizacional estruturado. Eles
interferem pelo relacionamento direto ou indireto no sistema como um todo, e
estas interferéncias irdo também implicar de forma direta ou indireta nas
organizacdes que o compoe.

Devido a esta composi¢éo, € necessario muita atengéo e cuidado ao definir a
questdo de avaliacdo do problema, bem como o método que sera utilizado no
acompanhamento do desenvolvimento e apoio aos resultados. Quanto mais
complexo for o negdécio, mais atencdo aos pequenos fatores e detalhes
informacionais teremos que dispor.

A Inteligéncia Estratégica (FREITAS e JANISSEK-MUNIZ, 2006), antes de
qualguer acdo a ser tomada, exige um tempo inicial para sensibilizar os
integrantes do projeto na direcdo do objetivo que se pretende alcancar, e na
importancia da cumplicidade no fornecimento de quaisquer informacgdes que
possam ter ligagbes com os fatores determinantes na relagcdo com o0s atores
internos e externos a organizagao.

Com as informacfes obtidas, o processo de Inteligéncia Estratégica visa
agregar a abordagem do planejamento estratégico ao processo decisério, na
intencdo de antecipar-se a alguns problemas ou ainda vislumbrar
antecipadamente oportunidades potencialmente existentes no ambiente no qual a
organizacao esté inserida. O produto da interpretacdo das informacdes é, de fato,
prover 0s executivos sinalizacdes acerca de eventos recentemente ocorridos ou
gue podem estar na eminéncia de ocorrer. Para uma reacao rapida eficaz, estas
mudancas devem ser percebidas em tempo habil, visando obter um significativo
poder de reagéo.

5. METODOLOGIA

A presente pesquisa, qualitativa e de carater exploratério, foi realizada seguindo a

aplicacdo do método L.E.SCAnning, um método especialmente desenvolvido por

Lesca e equipe (www.veille-strategique.org) para apurar conceitos antecipativos

através do agrupamento de informagfes. Este método, descrito na sequéncia,

baseia-se nas técnicas de pesquisa exploratoria qualitativa, que enquadram o

presente caso em estudo.

Segundo Andrade (1997) uma pesquisa é de carater exploratério quando:

a) o método ndo possui uma rigidez no planejamento porque as informacgdes
coletadas ndo seguem nenhuma regra pré-estabelecida;

b) ndo mostra uma visdo objetiva, mas sim, uma visao geral e aproximada dos
fatos observados no decorrer da coleta;

C) caraterizamos O processo como uma primeira investigagéo, para compor uma
estrutura que necessitard de uma avaliagdo mais ampla futuramente;

d) o tema é extremamente dificil, por ser muito amplo e pouco explorado no
método em questdo, com isso ndo conseguiremos formalizar conceitos
precisos, e sim, aproximados;

e) nao possui uma métrica definida, ou seja, ndo utiliza técnicas quantitativas;




f) envolve técnicas de pesquisa e levantamento de material ndo padronizado,

préprias de estudo de caso;

g) e, principalmente, quando servira para conhecer a variavel de estudo tal como

se apresenta, em seu significado e contexto, que levara o pesquisador a novas
descobertas de enfoque ou percepcao para criagdo de novos conceitos.

A opcgdo pela pesquisa qualitativa, praticamente obrigatoria no presente

estudo e dado contexto, oferece algumas vantagens conforme descrito a seguir:

= Facilidade dos registros nao verbais, ou seja, a transformagcao do
conhecimento tacito em explicito fica mais evidente;

= Devido a liberdade de observacdes dentro do contexto, podemos
incluir e processar a avaliacdo de informacdes ndo esperadas que
surgem no decorrer da pesquisa;

= Compreensao facilitada da forma com que os processos interferem na
sociedade;

= Adequada a cada tipo de cultura e facilmente interpretada por todos
envolvidos no problema;

= Valida para qualquer utilizagdo em estudos de casos.

Seguindo ainda a linha de Andrade (1997), para entender o contexto para a

aplicacdo da pesquisa, precisamos inicialmente considerar que fazemos parte de
uma sociedade, composta de varios processos que se completam, e nestes
processos, estao contidos os individuos e suas a¢des. Sendo assim entendemos
gue qualquer atitude, seja individual ou em grupo, ira afetar a curto ou longo
prazo, causando algum impacto que inevitavelmente ira refletir em reacdes
nesses processos, que progressivamente vao alterar a configuragdo dos
contextos. Assim, a pesquisa foi assim enquadrada:

Entendimento do contexto: o trabalho esta focalizado na interpretacdo das
acOes que a empresa devera fazer, e o que ndo devera fazer, para que a sua
relacdo com a sociedade na qual o produto final esta inserido, gere reacdes
as melhores possiveis e, com isto, as A¢cbes de Mercado estejam sempre
valorizadas.

Eleger o grupo que fara parte do contexto: neste caso, 0 grupo sao os Atores
gue serdo observados durante um periodo determinado. A populacdo
estudada foi composta de um grupo de individuos/entidades, os Atores que
compdem o processo de valorizacdo de acdes, contido o caso da Grendene.
Os atores e temas foram eleitos pelos pesquisadores, com a coleta de
informacdes triviais sobre o comportamento do mercado, e também pela base
do material disponibilizado para a revisdo bibliografica dos conceitos do
mercado de a¢les, que continham varios sinais que conduziam aos atores e
temas pertinentes ao contexto.

Compreender o comportamento a partir da coleta e interpretacdo de
informagbes: associando o0s Temas aos Atores, buscou-se verificar
momentos que impactaram o comportamento do Mercado de Ac¢bes da
Grendene. Durante o periodo de agosto e setembro de 2007, foram coletadas
informacBes sobre a Grendene e sobre Mercado de Acdes, principalmente
através de pesquisas efetuadas na internet, procurando referéncias



concretas, selecionadas por Atores e Temas relacionados ao ambiente do
produto da empresa, e ao ambiente de negocios com acoes.

Ao interpretar as informacdes a partir de técnicas de criacdo de sentido do
método L.E.SCANning, analisou-se os temas relacionados aos respectivos atores
gue podem influenciar ndo somente na empresa como no mercado em geral. O
intuito foi o de descobrir sinais que poderiam justificar o comportamento das
acOes da empresa, bem como desvendar caminhos para uma evolugao positiva
no futuro dos valores das ac¢des da Grendene. Analisamos o grafico da evolucao
dos valores das agbes, comparando com as informag¢des ao longo do tempo,
tentando justificar a queda inicial destes valores. Adicionalmente apresentamos
conceitos/idéias para agbes futuras da empresa, no objetivo de manter uma
imagem competitiva no mercado, com vistas a tomada de decisfes que possam
atrair novos investimentos e investidores focalizados no progresso social e
principalmente no desenvolvimento da organizagao.

Na implantacdo do método L.E.SCAnning, que sugere a criagdo de
pressupostos sobre uma realidade hipotética mas baseada em um cenério real,
alguns desafios tiveram de ser superados, como sensibilizar a diregdo sobre o
projeto, definir equipe de coleta, selecdo e analise, o foco de agéo, a tecnologia e
o tipo de informacdo a ser coletada, critérios importantes no processo de
implantagdo do método de IEAc, a L.E.SCANning.

6. APLICACAO DO METODO L.E.SCANNING

Segundo LESCA (2003), a Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva pode
ser “operacionalizada” por um processo coletivo, pré-ativo e continuo de busca
informacgdes pertinentes relativas ao ambiente da empresa, e as mudangas que
podem nele ocorrer. O método L.E.SCAnning, representado na Figura 2, sugere
um processo organizacional, um fluxo para a obtencgéo, tratamento e interpretacdo
de tais informacgdes.

Modelo conceitual de Inteligéncia Estratégica Antecipativa Coletiva

SEESCA MEMORIA v

BASE DE CONHECIMENTO

i coletiva

¥ REPASSE
DIFUSAO CRIACAO de informagao
ACESSO —_ —1] COLETIVA pe SENTIDO ‘I

: SELECAO
. individual

ALVO \b COLETA

S :
ATENCED »| PERCEPCAO

()

UTILIZAR para AGIR
Escolha do DOMINIO de aplicagdo

—_— Perimetro do dispositive - AMBIENTE

Figura 2: Método L.E.SCAnning (LESCA, 2003)



Por se tratar de um sistema fechado, de sentido retroativo, a coleta de dados
pode ser continuada em qualquer etapa, dependendo do ponto de inicio da
animacao. As etapas ou passos para aplicacdo do método serdo apresentadas e
contextualizadas a seguir.

A) Utilizar para agir, escolher dominio da aplicacdo e definir perimetro do
dispositivo: etapa que delimita o escopo do problema, identificando os limites e
elencando as pessoas que compordo o projeto. Também sdo formalizadas
reunides para definicdo do escopo da informacéo (atores e temas). Na Grendene,
o ciclo de vida dos produtos dificilmente ultrapassa 6 meses. Assim, a
periodicidade das reunides exige ser avaliada para que os intervalos entre elas
ndo sejam muito grandes. Dentro do grupo composto por pessoas de Vvarias
areas, como Marketing, TI, Vendas, RI, Diretoria, Financeiro, RH e
Representacdes, precisaremos avaliar o perfil dos componentes por meio de
indices de fatorial de personalidade (IFP).

B) Alvo e atencdo: nesta etapa é definido o alvo, composto de atores e temas
relacionados entre si, que serdo avaliados e monitorados, na intencao selecédo e
organizacdo das informagfes. Para mapear as informagdes, utilizamos a matriz
ator/tema (Figura 3) e registramos panoramicamente as informagfes obtidas em
cada célula correspondente.

TEMA 1 TEMA 2 i TEMA N

ATOR 1

ATOR 2

ATOR 3

ATOR 4

ATORN

Figura 3: Matriz Ator X Tema

Para a criagdo da Matriz Alvo do presente caso, elencamos 0s seguintes

atores que consideramos relevantes ao processo, e justificamos cada escolha:

= Grendene: identificamos o ator “Grendene”, como responsavel pelas
informacOes obtidas internamente na empresa, toda e qualquer informacao
obtida na empresa estéo relacionadas a este ator.

= Investidor estrangeiro: sdo consideraras para este ator, todas as
informagbes relacionadas ao mercado de acdes, correspondentes a
consideracbes de investidores de outros paises. O capital estrangeiro €
bastante considerado no mercado de agdes nacional.

= |Investidor pessoa fisica: pec¢a fundamental no mercado de acdes. Nos
tltimos anos, vem se tornando um capital cada vez mais significativo no
montante da bolsa de valores. N&o relacionamos os demais atores tais como
empresas, bancos e demais fundos, por considerar presenca trivial no
mercado de acgdes.

= Bovespa: peca fundamental no mercado e referéncia nas oscilacdes do
mercado de ac¢des.



Vulcabras: este ator foi escolhido, por se tratar de uma empresa em grande
paorte, ndo pertence diretamente ao grupo Grendene, mas por pertencer ao
irmao de Alexandre Grendene, pode influenciar as a¢des indiretamente.
Conselho: este ator representa o grupo de noticias correspondentes ao
Conselho de acionistas da Grendene.

Governo: ator que sera referenciado nas noticias que representam o0s
regulamentos internos do pais.

Clientes: noticias referentes aos clientes da Grendene.

Sistema bancario: consideramos este ator, como um dos determinantes da
variagcao do mercado de agoes.

Outros: espago reservado a noticias ndo relacionadas a nenhum ator
diretamente, ou a algum ator ndo considerado a priori como relevante no
contexto.

A seguir, os temas escolhidos para compor o contexto de conceitos:

Mercado de Ac¢des: referéncia as noticias relacionadas diretamente ao tema
do mercado de agoes.

Inovacbes: tema escolhido por conter fatores relevantes a valorizacdo das
acOes. Empresas que inovam, tem seu capital valorizado.

Marketing: outro fator de significativa valorizagdo no mercado, que diz
respeito a propaganda do produto desenvolvido em geral pelas empresas, e
pelos incentivos relacionados aos fins determinados. A valorizagdo da marca
através da propaganda é um quesito muito observado pelo mercado de acdes.
Meio Ambiente: tema altamente difundido e estabelecido como meta por
muitas empresas, devido ao alto retorno social a que esta associado.
Investidores procuram por empresas que contribuem para a prote¢cdo ao meio
ambiente.

Relacbes com Investidores: tema diretamente relacionado ao contexto da
proposta do trabalho, as informagdes sobre relagbes com investidores podem
significar um fator de sucesso das a¢des no mercado.

Recursos Humanos: trata-se das informacdes relacionadas aos fatos
ocorridos internamente entre a empresa e seus colaboradores. Acreditamos
gue um principio de harmonia entre estas duas entidades, também colabora
com uma variagao positiva das acoes.

Regulamentacédo: este tema envolve as informacgdes sobre leis ou normas
gue por ventura venham a ser coletadas, e que possuam alguma referéncia ao
contexto do trabalho.

Investimentos: informagdes relacionadas aos investimentos que a Grendene
efetuou, ou qualquer outra entidade relacionada ao contexto. Os investimentos
efetuados sdo considerados pelos investidores.

Incentivos: assim como os investimentos, os incentivos também sdo bastante
valorizados dentro do mercado de acdes.

Exportacdo: serdo agrupados os temas que se relacionam ao mercado de
exportacdo de produtos para outros paises. Exportacdo é um foco relevante
para valorizac&o de acoes.

Outros: espaco reservado aos demais temas encontrados que possam estar
relacionados com o contexto da proposta, mas nao definido a priori entre os
demais j& citados.



C) Coleta / percepcao: esta etapa
representa a maior parte do trabalho de
campo dos captadores, pois informacdes
séo coletadas (atengdo proativa por Cetader B
parte dos captadores) para entdo serem -Conete:

inseridas na tabela Ator/Tema. A escolha
dos captadores deve ser efetuada na
propor¢do do interesse pelo alvo do
problema, afinidade com as fontes de
informagéo, perfil ou estilo cognitivo Figura 4: Ficha de captacdo das
(conforme focos de personalidade  informacdes adaptada de LESCA (2003)
apresentados) e motivagao.

As informacdes coletadas foram aquelas que, de alguma forma, interferem
no ambiente das a¢cbes da Grendene. A ferramenta de auxilio para registro das
informac0des foi a ficha de captacdo (Figura 4). A coleta foi realizada em meios de
comunicacao, principalmente a internet, no periodo de Julho a Outubro de 2007.
Os pesquisadores utilizaram recursos de campo disponiveis para obtencdo das
informacgdes visuais e auditivas. O principal instrumento de coleta de informacéao
foi através da Internet, valendo-se da referéncia entre as palavras chaves
relacionadas aos atores e temas, acessando os sites indicados contendo as
informacdes destes relacionamentos. As pesquisas foram feitas cruzando
informacgdes obtidas a respeito os Atores e Temas eleitos, agregando ainda mais
outros sinais observados pelos pesquisadores no dia-a-dia do periodo definido
para esta coleta.

Foram coletadas 104 informag¢des distribuidas em fichas (exemplo na Figura
5), e as mesmas foram dispostas na matriz AtorXTema.

Ator: Tema:
Fonte; Confianga: (Escala 1-5)

Informagiio:

Ator: Grendene Tema: Investimentos
Fonte: Interna Confianga {escala 1-5) 5
Captador: Fabio Becker Data: 17/07/2007

Comentario; A Grendene justifica que a compra das a¢des da Azaléia Calgados néo interferira no
desenvolvimento do seu produto.

Informacgéo: Tendo em vista o comunicado ao mercado divalgado em 12 de julho de 2007 pela Yulcabras 5.4, anunciando a
aguisigdo do controle aciondrio da Calgados Azaléia 5.A, berm como as noticias gue werm sendo weiculadas na midia
envolvendo o nome da Grendene na operagdo, a Grendene vern a plblico prestar os seguintes esclarecimentos:

11 A Grendene tem um modelo de negdcios diferenciado na produgdo de calgados sintéticos, sendo que a sua especialidade e
tecnologia, & produzir calgados injetados, portanto ndo ha sinergia com o modelo de produgdo das duas empresas envolvidas
nesta transagao;

21 As empresas envolvidas na presente operagdo tem como foco principal 2 produgdo de artigos

esportivos & a Grendene ndo atua neste segmento;

3 A competicdo direta com a Grendene se darad apenas no Segmento de Sandalias Adultas Femininas, cuja pulverizagdo é
muito grande, ndo tendo nenhuma empresa produtora de calgados no mercado que atinja mais de 9% de market share nos
produtos femininos adutos, de acordo com a LatinPanel, instituto de pesquisa de mercado independente;

41 A Grendene apresenta uma boa diversificagfo no seu portfdlio de produtos, ndo havendo concentragéo de faturamento no
segmento fermining, pois atua também nos segmentos infantil, masculing e de consumo de massa, com marcas fortes e
reconhecidas no mercado doméstico e internacional.

A Grendene vem apresentando uma perfarmance econdmico-financeira, com crescimenta, rentabilidade, gerando lucros e a
melhor lucratividade do setor de calgados. As estimativas de resultado vern sendo atingidas e estamos muito confiantes para o
segundo semestre de 2007, quando devera apresentar uma desempenha muito satisfatdrio. Além dos novos langamentos da
Colegéo Primavera®ferio, globalizagdo de marcas, termos uma equipe muito motivada e comprometida com os resultados da
Caompanhia.

Figura 5: Exemplo de ficha de captagdo com informacéo coletada

Neste artigo, em func@o de restricdo de espaco, estamos suprimimos a
apresentacdo de cada uma das fichas de captagdo, mas descrevemos o numero
de relacdes entre as entidades Ator X Tema, conforme a Ffigura 6 a seguir:



Ator X Tema Ocorréncias

Grendene X Mercado de Agbes
Grendene X Inovagoes

Grendene X Marketing

Grendene X Meio Ambiente

Grendene X Relagao com Investidores
Grendene X Recursos Humanos
Grendene X Regulamentagdo
Grendene X Investimentos

Grendene X Exportagao

Investidor Estrangeiro X Mercado de Agbes
Investidor Pessoa Fisica X Mercado de Agles
Bovespa X Relagéo com Investidores
Bovespa X Regulamentagéo
Vulcabras X Investimentos

Conselho X inovagéo

Governo X Regulamentagao

Clientes X Marketing

Sistema Bancario X Investimentos
Outros X Mercado de Agdes

Outros X Inovagao

Outros X Marketing

Outros X Meio Ambiente

Outros X Relagao com Investidores
Outros X Regulamentagéao

Outros X Incentivos

Outros X Outros

—
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Figura 6: Esquema de relacionamento Ator X Tema do caso estudado

D) Selecdo da Informacdo: em primeiro lugar, efetua-se uma selegéo
individual das informagdes (no momento da prépria coleta da informag&o). Em
uma segunda etapa, faz-se uma selecdo coletiva, com o aval de todos os
captadores. Esta selecéo é feita em 2 niveis, sendo que o primeiro, consiste em
escolher a informag&o conforme um critério mais abrangente dentro do alvo, e em
um segundo nivel, com um critério mais essencial. Nestes dois niveis, a selecao
devera ser conduzida por pessoas diferentes. Normalmente, as primeiras
selecdes sdo desenvolvidas pelos proprios captadores, e no segundo nivel, por
alguém experiente no assunto. Para auxiliar nesta selecdo, é possivel utilizar as
ferramentas de pesquisa disponiveis no mercado.

E) Retomada ou repasse: trata-se das operagdes pelas quais um captador
envia as informagbes coletadas aos encarregados pelo encaminhamento/
armazenamento centralizado das mesmas. Para um perfeito funcionamento, é
necessario que o captador saiba exatamente para quem serdo enviadas as
informagbes, para que o fator agravante “tempo” nao interfira no trabalho.
Normalmente, este papel de centralizador de informacbes € realizado pelo
Animador do processo.

F) Memorias ou Base do conhecimento: nesta etapa, tratamos da definicdo do
espaco onde o conhecimento estara localizado. Geralmente a memoria da
empresa, na maioria dos casos, localiza-se na mente dos individuos que a
compde, e as informagBes mais triviais ou operacionais estdo em arquivos
organizados no sistema de informacdo. Define-se o0 modelo da organizagdo do
armazenamento (centralizado ou distribuido), um plano para classificacdo das



informacdes, o0 equipamento e as ferramentas que serdo disponibilizadas para
auxilio tecnologico.

G) Animacdo: a animacdo do sistema é uma tarefa designada a uma pessoa
que tem a funcdo de estimular o fluxo da informacdo dentro do circuito. Esta
pessoa terd a funcdo de lider e facilitador do projeto. Dentre suas fungdes,
podemos citar a de estimular e motivar os demais componentes do grupo,
coordenar as tarefas, ndo deixar que as informagdes figuem esquecidas, integrar
as individualidades, sugerir novas fontes, acompanhar o fluxo e fazer evoluir o
dispositivo da IEAc.

H) Criagdo coletiva do sentido: trata-se da operagdo coletiva, a partir do
conhecimento e do sentido do grupo, da formacdo do conceito ou idéia do novo.
As informacfes previamente coletadas, selecionadas e organizadas passam pela
avaliacdo do grupo e séo transformadas em inteligéncia coletiva. Identificamos,
pelo contexto da Grendene, que é interessante para a realizagdo desta fase, que
sejam envolvidos facilitadores com conhecimento de mercado, profissionais
visionarios e colaboradores com facilidade de abstracdo, para melhor criar um
sentido. Evidenciados os sinais fracos, extraidos pela aplicacdo do conceito
Puzzle (que pela analogia a uma resolugdo de um quebra-cabecas), tenta-se
organizar as pecas em desordem, que neste caso séo as informacdes coletadas.
As informacdes sdo dispostas de maneira a obter um relacionamento entre si,
para identificacdo de sinais, conforme as Figuras 7 e 8.

Figura 7: Diagrama de relacionamento da informacao
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Figura 8: Relacionamento Informacdo X Conceitos (construcédo de idéias)




Esta etapa de criacdo coletiva de sentido, por ser a principal do processo,
onde a interpretacdo das informagbes € realizada e onde cenarios sao
construidos, sera desenvolvida na sessdo a seguir, juntamente com 0s principais
resultados obtidos.

)} Difusdo ou acesso: consiste em publicar e disseminar as informacdes e
conhecimentos aos demais usuarios componentes do sistema, ou afins com o
objetivo. Uma difuséo eficaz é aquela em que o conhecimento vai somente aos
usudrios potenciais; claras, bem compreendidas e consideradas efetivamente por
estes usuarios em potencial. E nesta fase que ocorre a agéo pro-ativa dos fatos.
O inicio dessa etapa ocorre na memoaria/registro onde estdo as informacdes, e
encerra onde e quando estas serdo utilizadas.

7. RESULTADOS: DEMONSTRACAO DE CENARIOS OBTIDOS ATRAVES DA
INTERPRETACAO DE INFORMACOES

Com o conjunto de informacdes obtidas, aplicamos o0 método Puzzle e criamos 23
cenarios. Agrupamos informacdes afins para a criacdo de conceitos, visando em
seguida, através do uso do modelo conceitual de IEAc, transforma-las em
conhecimentos. Como ndo poderemos apresentar todos os cenarios elaborados,
exemplificamos alguns a seguir (Figuras 9, 10 e 11).

No Puzzle a seguir (Figura 9), agrupamos as idéias sobre inovacdes e
marketing, voltadas ao sentido da fixagdo de um produto “forte” e de sucesso no
mercado mundial. Esta op¢ao € importante pois sempre que o produto é visto, de
uma forma ou de outra, as acdes sdo lembradas. Com isso, espera-se sempre
que o produto sustente uma boa imagem, pois do contrario, levara as agbes a
praticarem valores baixos, inevitavelmente.

Relacdo Grendene com inovagio e marketing
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Figura 9: Relacdo Grendene com inovagédo e marketing




O Puzzle abaixo (Figura 10) sugere, a partir das informacgfes a respeito da
Vulcabras ter assumido o controle de 15% das acdes da Azaléia, concorrente
direto da Grendene, que o evento foi tido como uma operagdo da propria
Grendene, devido ao fato da Vulcabras também pertencer a familia Grendene.
Inevitavelmente, esta operacéo foi associada ao fortalecimento da marca.

Relacio das acoes da Grendene com as outras empresas da familia
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Figura 10: Relagéo das ac¢des da Grendene com as outras empresas da familia

Neste Puzzle abaixo (Figura 11), agrupamos as informacdes do momento
da expectativa inicial da Grendene, quando foi realizado o IPO (Initial Public
Offering). Os valores foram superavaliados em faturamentos anteriores, o que nao
ocorreu nos trimestres seguintes. Junto a isso, observou que as a¢fes vendidas
as pessoas fisicas, foram distribuidas para muitos que nunca haviam aplicado na
Bolsa. Muitos investidores, ao sentir uma queda no valor da sua aplicacéo,
resolveram vender suas acdes, ocorrendo uma superoferta, o que ndo € bom para
a manutencdao positiva do valor.

Relacdo da Grendene e o ambiente de abertura de capital
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Figura 11: Relagéo da Grendene e o ambiente de abertura de capital



Enfim, a partir da construgdo dos 23 Puzzles demonstrando diferentes

momentos e cenarios, 0s quais impactaram mais ou menos indiretamente no
comportamento de suas acdes no mercado, definimos um conjunto de conceitos
depreendidos a partir das informagdes agrupadas em puzzles, em acordo com a
afinidade de ator e tema.

O investidor estrangeiro tem uma caracteristica relacionada diretamente as
instabilidades do pais, em geral. Pode-se notar, nas informacdes da
Grendene, que existem saidas nos periodos de crise, e entradas nos periodos
mais estaveis.

O sucesso das ac¢des no mercado pode estar ligado & imagem de um produto
“forte” e de sucesso no mercado mundial.

A apresentagdo dos produtos ao mercado nacional e internacional, atraves de
feiras, demonstra uma firmeza do produto no mercado. As feiras sdo um
termdmetro da aceitacdo do produto, pois as pessoas que determinam o foco
de mercado no momento, estdo sempre presentes.

Boatos também colaboram para oscilagbes nos valores das agoes.
Identificamos um boato que surgiu quando a Grendene iniciou um processo de
demissédo na unidade de Fortaleza. Neste momento, havia a necessidade de
uma reestruturacdo nesta unidade, e somado a reducdo natural da producéo
neste periodo do ano, isso acabou ocorrendo em marco. As acbes sofreram
neste periodo uma queda maior que normalmente ja estava ocorrendo, devido
a idéia passada de que a empresa estaria com problemas financeiros.

Outra oscilacdo dos valores das acfes ocorreu quando a Grendene efetuou a
troca do banco formador de mercado. Neste ponto, notamos uma ligeira queda
dos valores das acgOes, ap0s estarem estagnadas com os valores bem mais
altos que no mesmo periodo do ano anterior. Neste caso, caberia um estudo
mais detalhado.

Outro boato formou-se quando a Grendene formalizou a venda de mais 5% de
acOes do seu capital. Inicialmente foi disposto 20% do capital em acgdes,
ficando o restante para completar 25% para ser ofertado futuramente. O boato
girava em torno de que a empresa estaria gerando acdes néo previstas. Esta
nova venda foi feita em novembro/2007, apds nossa coleta de informacgdes.
Sugerimos, pois, uma nova observacdo no comportamento dos valores.

As informacdes sobre os investimentos da Grendene, com relagcdo ao seu
crescimento, e a abertura de uma nova unidade na Bahia, apontam uma ligeira
alta nas acoes, e sugerimos avaliar se existe crescimento geral ou se o fato se
deu devido ao novo investimento.

Informacdes sobre o interesse da pessoa fisica, em aplicagdes no mercado de
capitais, indicam relacdo direta com o valor das a¢des. Existiu um periodo em
gue o volume de acdes em posse de investidores individuais na Grendene
caiu. Consequéncia ou ndo, apontamos uma ligeira queda nos valores das
acOes. Ao contrario, neste mesmo periodo, 0 mercado em geral obteve uma
alta nos valores.

Comparando o investidor nacional com o investidor estrangeiro, identificamos
gue o primeiro talvez seja mais preocupado com o seu proprio lucro, procure
justamente a “Montanha Russa” dos valores, enquanto que o segundo esta
mais preocupado em consolidar a fonte da sua aplicagdo. Isso pode ser uma
caracteristica do povo brasileiro.



= As informagfes relacionadas aos interesses voltados ao investidor pessoa
fisica, identificam que, até por ser um “calouro” no mercado de acdes, tudo é
novidade, e 0 mesmo procura algum apoio, para ndo correr riscos. A pergunta
lancada que diz respeito a procurar quem realmente lucra com isso, €&
pertinente, pois neste caso, 0s boatos interferem muito nas decisoes.

* Encontramos informag¢des que caracterizam o interesse do investidor em
aplicacdes nas empresas que revertem seu capital em prol de um programa
de auxilio ao meio ambiente em geral. A Grendene est4 no caminho correto,
pois precisa compensar a utilizagédo do PVC, na recuperagéo da natureza.

» |dentificamos que ndo é interessante disponibilizar acdes para investidores
individuais, inexperientes no ramos de mercado.

= Em 2005, o capital estrangeiro estava disponivel no mercado nacional. De
fato, neste periodo, uma grande parte das acfes da Grendene, estava em
poder destes investidores.

= No inicio de 2007, a expectativa de mercado favoravel a Grendene faz com
gue as acdes aumentem o valor no primeiro semestre de 2007. As acdes
aumentam, mas o volume em poder dos investidores individuais diminui.

= Identificamos que houve, em 2007, um crescimento geral das empresas
brasileiras, o0 que caracteriza uma oportunidade de crescimento nos
investimentos. A Grendene cresceu, mas ainda ndo estad acompanhando o
volume da Bovespa. Talvez seja em funcdo do passado recente de quedas
nos valores das agoes.

» Identificamos também uma valorizacdo do capital intelectual, com relacdo as
informacgfes sobre os investimentos de empresas virtuais e empresas nao
produtivas e sem lastro. Existe um crescimento nesta fatia de mercado.

» Existe uma grande aceitagdo para com as acdes de empresas que investem
em atos que resultam no apoio ao meio ambiente. A orientacdo dos
colaboradores por parte da empresa na intencao da preservagédo dos recursos
naturais finitos, também revertem em pontos positivos.

* A empresa precisa valorizar o capital investido por pessoas fisicas, tentando
esclarecer mais o destino deste capital investido, bem como proporcionar um
site amigavel para esta comunicagao.

= Os investidores devem sentir confianga e orgulho de participar principalmente
de um grupo que controla um nome forte (marca), e que este nome seja
facilmente reconhecido pelo publico em geral, como participante ativo nas
mais diversas areas de incentivos.

Como o mercado de acdes ndo é uma fonte constante e imutavel de
consulta, atualmente podemos citar estas idéias como uma contribui¢&o inicial de
como a utilizagdo do método em estudo poderia auxiliar na andlise do caso.
Contudo, pela propria dindmica do mercado, tais conclusbes sdo mutaveis
juntamente com a evolugdo da coleta de novas informacdes, advindas de novos
eventos. Tal €, de fato, uma caracteristica importante da aplicacdo do método
L.E.SCAnNning, utilizado em ambientes instaveis, turbulentos, de forte mutacao.

Em termos sequenciais, tendo efetuado o levantamento das informagoes,
organizado as mesmas em grupos afins, e elaborado cenarios e conceitos, a
proxima etapa de um projeto efetivo seria a implantacdo dos conceitos na base de
dados, para redistribuicdo da informacdo. Neste caso, apdés a difusdo dos
conceitos, uma nova bateria de informagdes deveria ser coletada, para um novo



agrupamento e formacdo de novos cenarios, implementando-os junto aos que ja
existem, e assim sucessivamente até que sejam formadores de um sentido, para
gerar um conhecimento que podera ser aplicado como regra de atuacao, e criar
um conceito antecipativo, chegando assim ao ideal do método L.E.SCAnning.
Apoés uma bateria de informagdes, a equipe que inicialmente seria formada
de acordo com o conceito junguiano, determinando a funcdo apropriada a cada
individuo conforme o seu potencial e perfil, poderia ser novamente reestruturada
e, se necessario, fazer a inclusdo de novos membros, excluir outros, ou ainda,
reestruturar a equipe sem alterar os individuos, através de novos conceitos ou
troca de funcdo. A dindmica do método, seja pela composicdo de membros a
cada momento, seja pelo conjunto de informagdes coletadas a cada vez, ou ainda
pelos cenérios criados a cada interpretacdo de informacdes, é o gera a riqueza
potencial do uso de tal ferramenta de gestéo estratégica para as organizacoes.

8. CONCLUSOES

Como conclusdes, apresentamos os itens abaixo, identificados no decorrer da

pesquisa:

* No inicio da pesquisa, nos propusemos entender e definir os perfis das
pessoas que comporiam a equipe de Inteligéncia Estratégica Antecipativa e
Coletiva, bem como anexar questionarios que seriam aplicados para se chegar
neste perfil. Isso estava sendo acompanhado pela psicéloga da empresa, mas
ndo foi possivel ir adiante devido ao fato da mesma ter saido da empresa,
antes da conclusdo deste acompanhamento. Isto demonstra claramente a
preocupacdo de Lesca (2003) com o turnover nas empresas, 0 que gera, em
muitos casos, 0 encerramento do projeto. Também néo foi possivel contar com
a ajuda da equipe de Relagbes com Investidores na definicdo dos Atores e
Temas, devido ao fato da equipe estar envolvida com a venda dos 5%
restantes da ag¢bes, conforme identificado nas informacdes. A meta da
captacdo das informacgfes no periodo selecionado foi, contudo, plenamente
atingida.

* No inicio da proposta para este estudo, nos propusemos eleger outras
empresas para fazer parte das pesquisas. Contudo, isto foi descartado logo no
inicio da etapa de captacdo das informacdes, pelo motivo do excesso de
material que teria que ser analisado, e em relacdo ao tempo disponivel para
conclusao do trabalho. Com isso, avaliou-se que o foco teria que ser reduzido
para um caso apenas, sem tentar relacionar com outras organizagoes.

» Identificamos e avaliamos as informacdes relevantes no momento do IPO e
consideramos satisfatério o resultado, pois conceituamos sobre o 6timo
momento que existia no langamento das agdes da Grendene na Bolsa. As
informagdes coletadas apresentaram um panorama ideal para realizar a
analise inicial, e formar conceitos.

= O fato de haver um excesso de informagdes sobre o assunto de Mercado de
Acdes, nos fez chegar a conclusdo de que a necessidade de manipular com
muitas informagfes, tanto quanto a falta delas, causam uma série de
dificuldades, pois como nesta técnica os conceitos sdo baseados nos detalhes
das informacfes, que muitas vezes sdo ambiguas ou contraditérias em um
mesmo ponto, torna 0 processo extremamente cansativo e pouco produtivo.
Consideramos a experiéncia valida porqgue podemos imaginar que em um
grupo real de trabalho, muitas delas n&o passariam pela primeira selecdo das



informacgdes. Outra conclusdo que chegariamos depois de avaliado o volume,
seria com relacdo ao volume de pessoas que formaria o grupo. Para este
caso, imaginamos inicialmente um grupo de até 8 pessoas, mas apos esta
experiéncia calculamos o ideal em torno de 15, dado o contexto.

= Qutra conclusdo que obtivemos é que, tendo como parametro uma data, fica
dificil tentar coletar informacgdes relevantes a um tema. Inicialmente, pensava-
se em eleger pontos do gréfico e, a partir das datas, coletar as informacdes
gue pudessem ter colaborado para com a oscilagédo dos valores. Isto se tornou
invidvel devido ao fato da dificuldade em encontrar noticias importantes
relacionadas a datas. Talvez essa forma de captagdo também possa ser
avaliada dentro de uma equipe de trabalho. Com isso, chegou-se a concluséo
de que a melhor forma de coletar as informagdes, seria a busca por
AtorXTema.

» Para a identificacdo AtorXTema ficar completa, avaliamos que seria realmente
necessario que uma equipe, ja instruida sobre o método, se fizesse presente
para auxiliar no seu desenvolvimento, o que ndo ocorreu. Os grupos de atores
e temas apresentados neste trabalho foram concebidos através da analise das
informacgdes coletadas, e a partir dai, extraidas as informacdes.

= Qutra conclusdo encontrada envolve o objetivo de transformar informagdes
tacitas em explicitas. Acreditamos que somente conseguiremos atingir este
objetivo quando, apés varias vezes repassado o fluxo conceituado pelo
método, teremos registrado muitos conceitos a respeito dos mais variados
temas desenvolvidos, para entdo formar um conceito real e aplicavel. Com
apenas uma entrada de dados, fica muito subjetivo afirmar que teriamos
atingido a proposta de registrar um conceito explicito, através de informacdes
tacitas.

= A pesquisa também esclareceu uma duvida de que, para aplicar o método
estudado, o pesquisador ndo necessariamente precisa ter conhecimento do
negoécio. O conhecimento do tema ajuda bastante, mas ndo é fundamental,
pois os conceitos do negdcio vao sendo adquiridos durante a pesquisa. Talvez
possuir mais conhecimento sobre o tema facilitaria ao pesquisador a
identificacdo dos atores e temas mais facilmente do que uma pessoa que nao
tenha estas caracteristicas, mas de maneira nenhuma devera ser encarada
como um empecilho para o seu desenvolvimento.

Apoés o desenvolvimento deste trabalho, acreditamos ter atingido o objetivo
inicialmente proposto: propor uma aplicacdo das solu¢cdes de monitoramento de
mercado fornecidas pela Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva para o
contexto de mercado de acdes, na intengéo de facilitar o controle das oscilacdes
dos valores no mercado aberto. Acreditamos ter contribuido para a empresa na
forma de esclarecer o método L.E.SCAnning, justificando uma tentativa de
implementacéo, desde a construcdo de uma equipe de inteligéncia para a coleta
de informacbes, armazenamento dos sinais e interpretacdo de conceitos, até a
troca de conhecimentos entre as partes envolvidas.

A tentativa de implementar esta filosofia em uma empresa provavelmente
sera mais um desafio que devera ser buscado, embora a falta de conhecimento
sobre o método pelas partes necessariamente envolvidas no processo, se torna
um grande obstaculo para ser transposto. Neste caso, o desafio gira em torno de
definir quais as pessoas corretas para serem instruidas sobre a metodologia, e



assim formar aliados no desenvolvimento de um projeto um tanto audacioso.
Como resultado, poderiamos ter uma empresa mais especializada no assunto, e
até uma referéncia em estudo de caso por outras organizacdes.

Citamos ainda para concluir, como um ponto positivo da ferramenta, que
através da aplicacdo desta pesquisa utilizando o método L.E.SCAnning, em
carater experimental, identificamos algumas informacdes que seriam de interesse
do departamento de Relagbes com Investidores, mas que ndo haviam sido
repassadas para 0 conhecimento. Se 0 método estivesse em uso, estes sinais
nao teriam passado despercebidos. Em suma, o trabalho aqui desenvolvido,
atingiu as expectativas e trouxe outros conhecimentos, que ndo seriam notados
sem uma aplicagcéo pratica da metodologia.
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