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RESUMO

Este trabalho explora uma solugcdo para tornar mais eficiente a recuperacdo de sinais
estratégicos antecipativos na Internet, na chamada fase de rastreamento ou de captacdo de
informacdo estratégica antecipativa, segundo diferentes autores, que descrevem ciclos da
Inteligéncia Competitiva. Durante o texto a seguir serdo descritos 0s conceitos de
Inteligéncia Competitiva e de agentes inteligentes de software, considerada a solucéo ideal

para suportar a recuperacdo de informac&o neste mundo imenso que é a Internet.

Um protétipo sera arquitetado para verificar a possibilidade de agentes serem uma boa
representacdo e solugdo para o rastreamento de informac&o, com o objetivo de suportar o
monitoramento  estratégico do ambiente de uma organizacdo. Estas informacOes,
necessariamente, devem ser qualificadas, confiaveis e condizentes com um tema, atores e
fontes predeterminados. A forma de obtencéo das informacfes no ambiente Web pode ser
feita diretamente e de forma discreta (no tempo) ou continua, sem gue sga acionada uma
guestdo para busca direta, mas em resposta a um evento com caracteristicas de interesse
definidas.



ABSTRACT

This work explores a solution to making more efficient the recovery of antecipative
strategical signals in the Internet, in the so-called tracking phase or antecipative
strategical information captation phase, according to different authors describing cycles
of Competitive Intelligence. In the text that follows, the concepts of Competitive
Intelligence and intelligent agents of software will be described, considering the ided
solution to support the recovery of information in this immense world that is the

Internet.

A prototype will be set to verify the possibility of agents being good representation and
a solution for the tracking of information, with the objective of supporting the
strategical monitoring of an organization’s environment. These pieces of information
must necessarily be qualified, trustworthy and related to predetermined subject, actors
and sources. The attainment of information in the Web environment can be direct and of
discrete form (within time constraints) or continuum, without inputting a question for

direct search, but in reply to an event with definite characteristics of interest.
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1. INTRODUCAO

Segundo Liu (1998), existe uma dependéncia critica entre uma organizacdo e seu ambiente
externo, que requer dela um alerta constante para mudancas em seus relacionamentos externos
e na forma como estes podem provocar efeitos em seus negoécios. O rastreamento de
informactes do meio externo é vital para sua sobrevivéncia e desenvolvimento. O autor
ressata alguns estudos que revelaram um relacionamento positivo entre rastreamento de
informagdes e performance organizacional. Apesar de salientar a importancia da recuperagéo
e do tratamento de informacdes, ele descreve também as dificuldades em obté-las. “Existe um
grande crescimento de informagdes disponibilizadas por computadores, que podem ser uma
ameaca, pois podem exceder a nossa capacidade de gerenciamento de rapidamente filtrar,
ordenar, escolher e encontrar ainformagéo correta’ (L1U, 1998).

Essas informagdes, que sdo de extrema importancia para a captacdo de sinais antecipativos
para a organizagdo, possuem como caracteristicas serem qualitativas, fragmentadas,
incompletas, incertas e imprecisas (LESCA, 2003), o que significa uma grande dificuldade

para obté-las e transformé-las em conhecimento coletivo para a organizag&o.

Com adisseminacdo da Internet, a quantidade de fontes de textos e dados para obtencéo desse
tipo de informacdo cresceu de uma forma exponencial. Mohammadia et al (2004) afirmam
gue a World Wide Web tem adicionado uma abundéancia de dados e informagdes, aumentando
muito a complexidade para seus disseminadores e usuarios, e que com essa complexidade
vem o problema de se localizar a informacdo Util e relevante, ou sga, a informagdo que
satisfaca a necessidade dos gestores, que sdo as informagBes inclusas nos campos da

Inteligéncia Competitiva, também denominada Monitoramento Estratégico (LESCA, 1997).

Segundo a metodologia de Lesca (2003) mais precisamente, a Inteligéncia Competitiva (1C)
procura criar sentido a partir da deteccéo e da exploracdo de sinais de alerta precoce, também
chamados sinais fracos, captados no ambiente. Este termo é proveniente do que Ansoff (1975)
chama de “sinais fracos’ (weak signals). Lesca (2003) denomina essa etapa de captacéo
desses sinais de rastreamento. O rastreamento consiste, em um primeiro momento, em captar
asinformagdes do ambiente externo e, em um segundo momento, filtrar de formainicial essas
informactes de maneira a serem transformadas, posteriormente, em informagdes Utei's, apos a
etapa de formacé&o de sentido.
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Uma questéo natural € se um sistema baseado em computadores pode suportar o rastreamento
e a interpretacdo estratégicos (SSI - Strategic Scanning and Interpretation) e como construir
esse ambiente de software para contribuir no rastreamento de informagdes para gestores, e
gue facam sentido para estes. Sistemas de informagdes gerenciais ou sistemas gerenciais de
suporte a decisdo sdo exemplos de tentativas anteriores de se prover suporte efetivo para o
nivel decisorio que ndo se mostraram suficientes para acancar os objetivos gerenciais
esperados (L1U, 1998).

Eles ndo sdo, em sua maioria, suficientemente flexiveis para captar mensagens e sinais, do
mundo dos negdcios, que indiquem oportunidades ou antecipem problemas ou rupturas.
Em nossas pesquisas nés exploraremos 0 uso de uma alternativa, o uso de agentes de software,

como uma forma de rastrear e interpretar sissemas de suporte na tentativa de ultrapassar as
barreiras descritas acima. (L1U, 1998)

Liu (1998) defende que uma solucéo viavel, e que em sua opinido parece ser amelhor, é ade
se utilizar agentes inteligentes, também denominados agentes de software. Agentes de
software s&0 programas computacionais ou entidades que agem para redizar tarefas
especiaizadas em favor dos usuarios. Eles parecem ter varios atrativos. Eles agem, com
algum grau de autonomia, na direcdo de acancar ou redizar certas especificagbes dos

usuarios ou metas geradas automaticamente.
Existem trés formas principais de se construir agentes para a Internet:

a) O primeiro éintegrar agentes com sistemas de busca existentes.

b) A segunda forma é baseada em regras. Um engenheiro do conhecimento levanta essas
regras e incorpora-as no agente.

c) A terceira forma é uma abordagem de aprendizagem, onde o0 agente é treinado a
agprender as preferéncias e agbes de seu usuaio (JANSEN, 2002 apud
MOHAMMADIAN, 2004).

A construcdo de um protétipo de agente inteligente de software serd baseada na primeira
forma descrita por Mohammadian (2004) para a fase de Inteligéncia Competitiva que

passaremos a utilizar e adenominar de rastreamento.
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2. OBJETIVOSDO TRABALHO

Este trabalho tem como objetivo explorar a Web como fonte principal de sinais antecipativos
ou sinais de aerta precoce para organizagdes que desejam minimizar riscos em suas tomadas
de decisdo. O método para trabalhar sinais de aerta pressupfe varios passos, mas este
trabalho tem como objetivo principa o rastreamento de informacdes, dado um foco definido,

e aconstrucdo de puzzes (quebra-cabegas) como pré-andlise das informagoes.

Essas informagdes e conclusdes preliminares sdo analisadas em maior detalhe através de
reunides de formacao de sentido posteriores, mas cujo desenvolvimento e andlise ndo constam
do escopo deste trabal ho.

Como a Web é um mundo ainda pouco padronizado e com uma quantidade de informacfes
brutal a serem disponibilizadas em uma pesquisa especifica, o objetivo é também a proposta e
construcdo de um prototipo, baseado no conceito de agentes inteligentes de software que

facilite afase de rastreamento inicial, dentro de um foco de maior precisao.

Apbs a coleta de informagBes através deste protétipo serdo feitas as mesmas pesquisas
utilizando o mecanismo de busca do produto de mercado hoje mais disseminado, o Google A
finalidade desta comparacdo € a identificacdo de possiveis disparidades e a andlise delas para
alteracdes e melhorias do protétipo criado, avaliar e discutir a adequacdo dos sinais coletados
por esse programa e se 0 conceito de agentes pode ou ndo ser utilizado de forma a recuperar

informacOes para utilizacdo em inteligéncia competitiva de formamais efetiva.

Para coleta, objeto desta pesquisa, serd definido um foco especifico de busca, no caso
supermercados no mercado brasileiro, mais precisamente Pao de Aculcar, Carrefour e Wal-
Mart, com o tema de aquisi¢oes, fusdes, compra e venda de bandeiras, através das fontes com
acesso via Web de atuacdo generalista como Valor Econémico, Folha de Séo Paulo, O Estado
de S&o Paulo e fontes especializadas como a ABRASNET da ABRAS (Associacdo Brasileira
de Supermercados), a APAS (Associacdo Paulista de Supermercados) e PROVAR (Programa
de Administragéo de Varejo).
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3. FUNDAMENTAGAO TEORICA
3.1 Monitoramento Estratégico ou I nteligéncia Competitiva

3.1.1 A necessidade da informagéo para uma or ganizacao

Um dos maiores desafios de uma organizagdo inteligente (que aprende, é apta para criar e
reunir conhecimento e modificar seu comportamento para refletir o novo conhecimento) é
entender como 0 ambiente externo estd mudando, quais os significados dessas mudangas e
como melhor responder as novas condi¢des. O processo de aprender sobre 0 ambiente externo
€ denominado “rastreamento do ambiente” — a arte de reunir e interpretar informagdo sobre o
ambiente de forma a permitir que a organizacdo tenha conhecimento para desenvolver cursos
efetivos de acdo (CHOO, 2002).

Para Choo (2002), a forma histérica como os gerentes trabalhavam a informagdo era
composta inicialmente por trés conjuntos de atividades: busca de informagdo, uso da
informagcdo e necessidades de informacdo. A busca de informagdo e sua utilizagdo eram
guiadas pela necessidade, e, alimentando o ciclo, acabavam gerando mais necessidades de
informacdo. Outros aspectos também influenciavam, segundo o autor, a forma como 0s
gerentes captavam informacBes — dimensfes situacionais, estratégias organizacionais e

tracos gerenciais, representados na llustragéo 1:

Situac¢des Problema Papéis organizacionais

" 4

Necessidades Busca de
de informacéo informag&o

\ /

Uso da
informacgéo

$

Tragos gerenciais

Ilustracdo 1 — Esquema conceitual para o comportamento de gestores diante da
infor macao.
Fonte: Choo (2002, p. 65).

a)  SituagOes-problema: referem-se as dimensdes dos ambientes internos e externos, assim



13

b)

COMO a normas organizacionais e incertezas externas que determinam o0 uso da
informagdo (MACMULLIN & TAYLOR, 1984 apud CHOO, 2002).

Papéis organizacionais. sdo formas de agrupar atividades gerenciais em largas
categorias ou papéis funcionais (MINTTZBERG, 1973).

Tragos gerenciais. referem-se a tipo de caracteristicas pessoais, como especializagdo ou

seus estilos cognitivos.

Estudos posteriores, que investigam os efeitos externos as organizagOes, alteram 0s

significados e denominagdes da figura anterior, passando a ser como representados na

llustragéo 2:

b)

Dimensdes situacionais Estratégias organizacionais

"\ 4

Necessidades Busca de
de informacéo informacao

\ /

Uso da
informacgao

¢

Tragos gerenciais

Ilustragdo 2 — Esquema conceitual pararastreamento do ambiente.
Fonte: Choo (2002, p. 98).

Dimens0es situacionais: freglientemente medidas pela incerteza do ambiente externo,
um conceito que € muito relacionado com a percepcdo da andlise do ambiente como
rastreamento-interpretacdo-aprendizagem.

Estratégias organizacionais. referem-se a posicdo ou insténcia em que a empresa se
encontra versus o0 ambiente externo, e dois exemplos de tipologias estratégias bem
conhecidas foram desenvolvidas por Miles & Snow (1978 apud CHOO, 2002) e Porter
(1980 apud CHOO, 2002).

Tragos gerenciais. incluem especialidades funcionais da geréncia, niveis hierérquicos e

estilos cognitivos.
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As informacfes e sua necessidade nas organizagOes que se pretendem competitivas sdo bem
descritas nas palavras de Liam Fahey:
[...] gudar as organizagBes a vencerem, descobrirem as téticas e superarem concorrentes atuais e

potenciais e olharem para a concorréncia como forma de auto-andlise para verificar até que ponto
as proprias organizagdes funcionam bem. (FAHEY apud PRESCOTT & MILLER, 2002)

Prescott & Miller (2002) descrevem como desafios ao isolamento empresarial a necessidade
de identificagdo das fontes de informacao, a coleta de dados e a andlise das informacdes, com
a aplicagdo de ferramentas afiadas e de técnicas como jogos de guerra, andlise de cenérios
competitivos, mineragdo de dados (data mining) nas informagdes ja arquivadas (de modo que
possam ser aplicadas a tarefas analiticas), reconhecimento de tecnologias por meio do
acompanhamento de patentes e outras ferramentas que revelem, por exemplo, &reas nas quais
a concorréncia esta perto de fazer avancos importantes.

Para os autores, é fundamental o acompanhamento das intencdes dos concorrentes e de
concorréncias imprevistas no mercado por meio de exame de registros publicos,
monitoramento atento na Internet e nos meios de comunicagdo de massa, contato com
clientes, fornecedores, parceiros, especialistas do setor e outras fontes confiaveis, criacdo de
perfis psicol6gicos de tomadores de decisdo de ato nivel, com o objetivo de reunir dados
relativos ao que os concorrentes estdo fazendo e por fazer, e incorporar esse conhecimento ao

plangjamento dos negécios.

Muitas vezes, a fata de habilidade de gerentes em enxergar antecipadamente mudancas que
podem destruir as vantagens competitivas de uma organizacgéo, tem sido apontada como uma
das principais ameagas para sustentar 0 sucesso em mercados que possuem ambientes de
negocios de rapida evolugdo (ILMOLA et al, 2002 apud DECKER et al, 2005). Essas
dificuldades de antecipacdo provém das naturezas descontinuas da ocorréncia de fatos
decisivos, no fato desses gerentes considerarem os procedimentos de monitoramento continuo
do ambiente complexos e dispendiosos, na grande quantidade de informagdo que hoje esta
disponivel através da Internet, fazendo com que, freglientemente, estes mesmos gerentes se
restrinjam a processos de recuperagdo de informagOes para ocasides excepcionas, como
reunies estratégicas.

[...] n6s temos aprendido de pesquisas anteriores que a inércia cognitiva de gerentes em responder

a iminentes mudancas do ambiente aumentam a probabilidade de erros em plangamento de

mercado (REGER & PALMER, 1996; HODGKINSON, 1997; DANIELS et al, 2002 apud
DECKER et al, 2005.).



15

Iniciando com o trabaho pioneiro de Ansoff (1975), a literatura referente ao gerenciamento
estratégico de mercado tem sugerido que esses problemas podem ser reduzidos por iniciativas
proativas baseadas em sinais fracos, que séo aertas internos e externos em termos de eventos
e desenvolvimentos que ainda estdo incompletos para permitir uma estimativa precisa de seus
impactos. Este ponto levanta duas questdes que necessitam de respostas praticas. A primeira
acerca do tipo de acles que devem ser tomadas se o impacto de um fato for ainda
desconhecido; a segunda, de como detectar sinais fracos, em particular quando associados a

mudancas e descontinuidades causadas por fatores estranhos a industria.

A primeira pergunta, segundo Decker et al (2005), sb pode ter uma resposta quando se esta
com o fato em maos, quanto a se ter ou ndo conhecimento quanto a probabilidade de
ocorréncia e credibilidade das fontes. Quanto a como detectar sinais fracos quando associados
por fatores que a propria organizagdo e seus gestores desconhecem, essa € a motivacdo da

Inteligéncia Competitiva.

No contexto dos negdcios, uma nova tendéncia ou uma mudanca estrutural surpreendente é
raramente criada por um simples item de informag&o de um s6 emissor. Para o autor, 0s sinais
fracos emergem de uma combinagcdo de mensagens, relatdrios, discussdes e mesmo
especulacbes da parte de pessoas que conhecem o0 assunto. A combinacdo desses materiais
contendo informagdes fragmentadas é o maior desafio para a deteccdo de sinais fracos, e tem
que ser feita antes que se torne evidente para toda a industria. Consequientemente, a deteccéo
desses sinais antecipativos oferece uma vantagem competitiva essencial (DECKER et al,
2005).

Uma pergunta freqliente que nos fazemos em |C é sobre a diferenca entre um sinal forte e um
sinal fraco antecipativo. Os autores respondem:
Sinais fortes diferem de sinais fracos pela sua ata credibilidade comparativamente um a outro e
também porque requerem acdo gerencial imediata. Hiltunen (2001) enfatiza a tendénciainexistente
ou afalta de passado facilmente reconhecivel de sinais fracos. Com essa falta de histéria é dificil o
reconhecimento de desenvolvimentos emergentes. Mesmo a definicdo de critério para acesso a

mudancas indicadas pelos sinais fracos antecipativos parecem ser impossiveis até que eles se
transformem em sinais fortes. (DECKER et al 2005)

As caracteristicas relevantes das fontes das quais sdo retirados os sinais fracos antecipativos
s80 muito similares a0 contelido e & estrutura da Web. No dominio da IC, a andlise e a
interpretacdo de pedacos de informagdo multiplos e aparentemente n&o correlacionados € que

definem a qualidade da Inteligéncia Competitiva.
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3.1.2 Como recuperar informacéo para a or ganizacao

Ostermos I nteligéncia Competitiva (1C), Monitoramento Estratégico (ME) ou Monitoramento
do Ambiente (MA) referem-se a0 que a alta geréncia da organizac@o estuda e monitora em
ambientes relevantes para 0s seus negocios. Contrastando com a pesguisa de mercado, que
usual mente inicia com objetivos bem definidos a serem atingidos, a I C inspeciona o ambiente

de negdcios a maneira de um radar, continuamente (DECK ER, 2005).

Prescott & Miller (2002) iniciam seu livro ja esclarecendo a diferenca do trabalho de
espionagem nas empresas.
Distantes das sombras dos esterebtipos “spy versus spy” corporativos, nos dias de hoje, os
profissionais de IC coletam, analisam e aplicam, legal e eticamente, informagdes relativas as
capacidades, vulnerabilidades e intengdes de seus concorrentes e monitoram acontecimentos do

ambiente competitivo geral (como concorrentes antes desconhecidos que surgem no horizonte ou
novas tecnologias que podem aterar tudo). (PRESCOTT & MILLER, 2002)

Algumas empresas, com 0 objetivo de aumentar sua eficécia, prepararam a organizacéo para
conviver com as cada vez mais intensas mudangas no ambiente externo; outras buscaram
identificar as mudancas desse ambiente externo para plangar o tipo de intervencéo no
ambiente interno. Como ponto comum, existe a certeza da necessidade de interacéo entre a
empresa e seu meio externo, influenciando e sendo influenciada por ele, que se encontra em
processo de transformacéo permanente e acelerado (ROEDEL, 2005).

Para Roedel (2005), nessa situacdo, a necessidade de introduzir os conceitos de inteligéncia
competitiva (compreendendo coleta, tratamento, andlise e disseminacdo de atividades dos
concorrentes, fornecedores, clientes, tecnologias e tendéncias gerais dos negocios) € de
fundamental importancia. Monitorar continuamente o ambiente externo permite estabel ecer
um direcionamento estratégico e tomar decisdes em tempo real. Formular estratégias em
tempo real tem sido um fator identificado como uma opcdo &gil e dindmica de responder

prontamente as mudancas nas demandas e no ambiente de negdcios das empresas.

3.1.3 A questdo de aprender com infor macdes

Questionando a administracéo estratégica, Mintzberg, citado por Roedel (2005), apresenta a
escola do aprendizado como a que tem assumido grande relevancia nos ultimos anos. Dentre

as premissas citadas por Mintzberg, destacam-se:

a) A naturezacomplexaeimprevisivel da organizac&o.
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b) O processo de formagdo da estratégia depende de um processo de aprendizado continuo
a0 longo do tempo e, no limite, acaba tornando a formulagéo e a implementagdo do
aprendizado indistinguiveis.

c¢) Embora o lider possa até ser o principa aprendiz, em geral € o sistema coletivo que
aprende.

d) Esse aprendizado acontece de forma emergente, por meio do comportamento e do
estimulo ao pensamento retrospectivo que leve a compreender a agdo a ser tomada.

€) A lideranca deixa de ter o papel de preconceber estratégias deliberadas, mas de

gerenciar 0 processo de aprendizado estratégico.

Nonaka & Takeuchi, citados por Roedel (2005), propdem uma taxonomia para 0
conhecimento, classificando-o em explicito (formal e sistémico), expresso em paavras e
numeros e tacito (algo pessoa e enraizado nos individuos, dotado de emoces, valores, ideais
e de aspectos cognitivos). Dessa forma, o grande desafio das organizacfes € compartilhar
conhecimentos, transformando em explicito o conhecimento técito para levar a criacdo do
conhecimento organizacional. Esses aspectos tém como objetivo assegurar que, ao criar

conhecimento, sua gestao o torne disponivel paratoda a empresa.

Para Lesca (2003), no Monitoramento Antecipativo Estratégico — Inteligéncia Competitiva
(MAE-IC), afase Criagdo Coletiva de Sentido consiste em captar e transformar a memoria da
organizac&o como representacdo duravel, explicita, despersonalizada de seus conhecimentos e
das informagbes, que facilite o acesso, 0 compartilhamento e a reutilizagcdo, pelos
profissionais, das informagdes captadas externamente. A palavra “memaria’ é utilizada pelo

autor para designar todos os lugares onde possa estar uma informagdo ou um conhecimento.

E da maior importancia o cruzamento das informacdes com os conhecimentos técitos e as
experiéncias de varios membros da organizacéo, se possivel complementares em termos de
conhecimento (LESCA, 2003).

Para Decker (2005), a combinagdo do material captado contendo informagdes fragmentadas é
0 maior desafio para a deteccdo de sinais fracos e tem que ser feita antes que a
complementacdo dos fragmentos se torne evidente para a grande massa de especialistas

externos em toda a industria

O conhecimento precisa, afinal, ser gerado e analisado antes de poder ser comunicado e
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administrado. 1sso se aplica tanto aos dados gerados internamente quanto ainteligéncia obtida
de fontes situadas fora do ambito da empresa, para que a confiabilidade e a credibilidade das
informagdes sejam mantidas (PRESCOTT & MILLER, 2002).

Esse € um papel que precisa ser coordenado de forma estreita entre a Gestdo do

Conhecimento e a Inteligéncia Competitiva.

3.2 Modelos para Monitoramento estratégico

O objetivo da busca proativa das informagdes, sua interpretacéo e utilizagdo consistem em
vigiar e antecipar a evolucdo do ambiente atual e potencia (clientes, concorrentes,
fornecedores, poderes publicos etc.) de uma empresa. Monitoramento Estratégico € um tipo
de expressdo genérica, que engloba varios tipos de monitoramentos especificos, tais como o
monitoramento tecnolégico, 0 monitoramento de clientes (atuais e potenciais), o
monitoramento de concorrentes (atuais e potenciais), 0 monitoramento de parcerias etc.
(BLANCO et al, 2003).

Para Lesca (2003), mais precisamente, 0 monitoramento estratégico procura criar sentido a
partir da deteccdo e da exploracdo dos sinais fracos — também chamados de sinais de alerta
precoces — captados no ambiente externo. A expressdo “sinais de aerta precoces’ €
proveniente do que Ansoff (1975 apud LESCA, 2003) chama de “sinais fracos’ (weak
signals). Segundo Lesca (2003), o objetivo do monitoramento estratégico, ou inteligéncia
competitiva, consiste em criar oportunidades de negdcios e reduzir os riscos e a incerteza, a
fim de que a empresa possa agir rapidamente, no momento certo e de maneira apropriada a

situacdo. Esta operacao de deteccdo é qualificada de rastreamento.

Ainda segundo o autor, o rastreamento consiste, em um primeiro momento, em captar as
informactes e, em um segundo momento, em repassar essas informagdes de maneira eficaz.
Essatarefade “repasse” implicafazer chegar essas informagtes de monitoramento estratégico
a pessoa encarregada de armazenélas (por exemplo, o facilitador do monitoramento
estratégico).

Em Mohammadian et al (2004), os mecanismos de busca e recuperacdo de informagéo tém
aumentado de maneira sSignificativa sua capacidade, mas Jansen (2002 apud
MOHAMMADIAN, 2004) afirma que, embora esses mecanismos tenham se tornado bastante

sofisticados, eles ndo podem e ndo provéem assisténcia suficiente para os usuarios na agéo de
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localizar efiltrar ainformacdo relevante desgjada por ele.

E preciso fazer com que a pesquisa possa conter formas de melhorar seus mecanismos para
considerar necessidades particulares via seus métodos de filtragem. Para que este objetivo sgja
possivel, é necesséria uma concentragcdo de tecnologias, que possam entender necessidades reais,
claras e acessivels, com capacidade de pesquisar, analisar efiltrar resultados a serem utilizados por
gestores de informagdo. (JANSEN, 2002 apud MOHAMMADIAN, 2004)

Independentemente da questdo tecnoldgica, as definicdes da tarefa de rastreamento das
informacfes sdo numerosas. Segundo o autor, O rastreamento é uma operagao continua no
tempo que enfatiza a pesquisa ativa de informagdes em carater antecipativo. Ela é garantida
por pessoas que tém a missdo de antecipar as informagBes de monitoramento estratégico
(MOHAMMADIAN, 2004).

A operacdo “de rastreamento e repasse’ € realizada pelos colaboradores da empresa, 0s
rastreadores, que compdem uma interface fundamental entre a empresa e seu ambiente, ja que
da sua vontade “de rastreamento” depende o sucesso da implantacdo do dispositivo de
monitoramento estratégico e também a sua perenidade (BLANCO et al, 2003). Mais
especificamente, essas informagfes estratégicas se referem a eventos, tendéncias e
relacionamentos no ambiente de negdécios, interno e externo, ao conhecimento que servira de
assisténcia para executivos de alto padrédo identificarem e entenderem oportunidades e
ameagas. O rastreamento de informagdes esta olhando por informacéo (visdo gera) e olhando
paraainformagdo (pesquisando) (AGUILAR, 1967 apud L1U, 1998).

Para Lafaye (2005), o rastreador € um ator no processo de monitoramento estratégico, e toda
ou parte da sua missdo na organizagdo serd identificar, acessar, selecionar e garantir as
informagdes antecipativas externas diretas (coletadas por canais externos de monitoramento
estratégico) e potencialmente agregar as informagdes antecipativas externas indiretas (obtidas
do ambiente externo, trazidas a organizacdo por captadores que ndo pertencem a equipe de

monitoramento) a fim de alimentar o processo de monitoramento, seja ele interno ou externo.

Coloca-se entdo a questdo da proveniéncia desses sinais de aerta precoce. A fim de conseguir
captar esses sinais, certas empresas, consideradas de competitividade durével, implantaram
um dispositivo que constitui 0 suporte do monitoramento estratégico (LESCA &
CASTAGNOS, 2000).

Normalmente, segundo Lesca (2003), sdo informagbes que possuem as seguintes

caracteristicas: sdo qualitativas, fragmentadas, incompletas, incertas e imprecisas.



20

Podemos distinguir vérios tipos de sinais antecipativos ou de fraca intensidade, bem como a
consequiéncia do seu uso (BLANCO et al, 2003). Os sinais de aerta precoce provenientes do
gue Ansoff (1975) chama de “sinais fracos’ (weak signals), suas naturezas e as possivels

conseguéncias de sua utilizagéo.

Quadro 1 — Natureza dos sinais fracos e consequiéncias de seu uso

Natureza dos sinais de Consequiéncia de suas anélises
alerta precoce
Antecipativa Como estdo relacionados com eventos futuros potenciais,

podem fazer com gue os gestores considerem cedo demais

paraagir.

Qualitativa N&o sdo registros com dados ou passivels de se fazer
inferéncias sobre eles. Sinais que aertam para o futuro, na
forma como sdo captados na Inteligéncia Competitiva,

n&o podem ser quantitativos ou factuais.

Ambigua N&o constituem certezas, mas dicas e caminhos incertos.
Eles podem ser interpretados de formas diferentes, sem

possibilidade de ter “a’ interpretacéo correta.

Fragmentada Sdo fortemente fragmentados e devem ser pacientemente
coletados e agrupados por varios rastreadores de
ambiente. Vistos separadamente, sdo suspeitos; somente

possuem significado quando checados uns com 0s outros.

De vérias representacdes Pedacos de informag&o podem ser coletados em qualquer
formato, assm como: alguém ouvir uma conversa nao
intencional, dados eletrénicos, mensagens de conferéncias
etc. JA que ndo sdo homogéneos, sua exploragdo € a de

maior dificuldade.

Fonte: Blanco (2003, p. 82).

A operacdo de “rastreament0” e “repasse” das informacfes insere-se no cerne do dispositivo
mais global do MAE (Monitoramento Antecipativo Estratégico) com, aém dos problemas

acima apontados, 0s que sdo citados a seguir:




21

Convém, no entanto, observar que, assim como os diferentes trabal hos de pesquisa de nossa equipe
e os diversos trabalhos académicos, nossas intervengdes em empresas fizeram emergir uma
problemética crucial com relagdo a perenidade do dispositivo de monitoramento estratégico e aos
fatores criticos de sucesso de que ela depende. Constatamos que, em certos casos, a implantagdo
de um dispositivo como esse podia acabar ao final de alguns meses. Uma das causas seria a falta
de motivagdo dos rastreadores para a execucdo da tarefa ‘de rastreamento e de repasse’ das
informagdes MAE. (BLANCO et al, 2003, p. 82)

Ainda por Blanco et al (2003), a Inteligéncia Competitiva € um processo de captacdo de
informagéo representado pelo modelo da llustragéo 3, que pode ser visto conjuntamente com

outro processo, o de aprendizagem constante da organizagéo:

Selecao Compartilhamento
Armazenar as informagdes em
bases de dados comuns a
todos os envolvidos

Fltrar o sinais fracos e adicionar
interpretacdo antecipativa
Rastreamento

Identificar rastreadores do

ambiente e dar a eles meios para
coletardados externos

Exploracdo

Transformar sinais fracos em
/ forcas direcionaveis

Objetivo
Identificar atores do ambiente e
temas para serem monitorados

Acéo

[lustracao 3 — O processo de M onitoramento Estratégico ou I nteligéncia Competitiva.
Fonte: Blanco (2003, p. 81).

Segundo Blanco et al (2003), provavelmente devido aos sinais fracos que estédo sendo
captados ndo terem uso imediato ou significado ébvio, alguns gerentes consideram sua
exploragdo muito dificil. Apesar deste fato os autores perceberam que, mesmo com
dificuldades, esses gestores ndo gostariam de abdicar do que a Inteligéncia Competitiva pode
proporcionar.

Talvez eles preferissem receber sinais fracos de forma apropriada somente quando necessario. No
entanto, ja que métodos como esses ndo estdo disponiveis esses gerentes preferem abdicar de
explorar esses sinais. No entanto, se nossas hipéteses estéo corretas, devera haver aceitagdo por
vérios gerentes de um método para analisar pedagos de informacdo e produzir significado, ambos
individualmente e coletivamente, mesmo quando ndo existe urgéncia para resolver um problema
ou tomar uma decisdo. (BLANCO et al, 2003)

ApOs a captacdo de informacdo, vem a fase de maior ou igua dificuldade, uma forma para



22

produzir inteligéncia coletiva dos sinais fracos em todos os participantes do processo e
futuramente de toda a organizacdo. Reagrupar informacgdes depende muito do estilo cognitivo,
ou forma de assimilacéo, dos gerentes da organizacdo. Esses estilos cognitivos ha anos vém
sendo estudados por varios autores (MILLER, 1956; MINTZBERG, 1976; GOLDHAR,
BRAGAW & SCHWARS, 1976; TAGGARTT & ROBEY, 1981 apud BLANCO et al,
2003). Alguns sd0 os critérios de reagrupar informagdes (como critérios de similaridade,
critérios de proximidade) e de criar ligagcbes entre pedacos de informacdo (ligagcdo por

causalidade e ligagdes por influéncia).

N&o faz parte do escopo deste trabalho aprofundar o estudo das formas de agrupamento de

informacdes, etapa pos-rastreamento e filtragem das informacdes rastreadas.

Blanco et al.(2003) propSem um método simples para andlise inicial dessas informagdes
coletadas. ApGs o rastreamento das informactes estas sdo verificadas individuamente e
checadas para a identificagéo de sinais antecipativos.

Podemos agora resumir nosso conhecimento e incorporalo em um método macro para criar

inteligéncia coletiva no ambiente de uma organizacdo. A llustragdo 4, a seguir, € uma
representacdo deste método (BLANCO et al., 2003):
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Novo Sinal Fraco

Sim Esta alocado Nao
a grupo
existente ?

E necessario

criar uma
¢ novo grupo? l
Critério:reagrupamento por Primeiro passo
similariedade e proximidade Criacdo de um

Primeiro passo
Reconhecimento do grupo

Rejeicdo & informagio

Novo grupo

y

Segundo passo
Criacéo de vinculo entre grupos de informagdes

VISUAL SYNTHESIS

Critério: vinculo casual, objeto para vinculo,
confirmagdo a vinculo e vinculo hipotético

A producgéo
criou um novo
caminho de i

alerta?

Sim

Criagdo de uma
nova sintese visual

Acéo

A producgéo

Sim . .
criou um novo Deixar a
caminho de informac&o em
alerta? espera

[lustragédo 4 — Inteligéncia Coletiva Criativa— um modelo conceitual.
Fonte: Blanco et al (2003, p. 85).
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Diferentemente de Blanco, Choo (2002) considera Rastreamento do Ambiente e Inteligéncia
Competitiva assuntos de magnitudes e significados diferentes. Demonstrado na llustracéo 5, o
seu modelo de tratamento de informacdo, correspondente a versdo contemporanea de seus
modelos anteriores, defende vérias formas de buscar informagdes nas organizagoes,
evidenciando a for¢a com que as organizages foram adotando o tipo de forma dessa busca
em termos de tempo e profundidade.

F N
Tarde .
’ Inteligéncia Social

! Gerenciamento de Questoes : . E

: ! Rastreamento do Ambiente
Horizonte Business Intelligence
no Tempo

Inteligéncia Competitiva
Inteligénciado
Concorrente
CBUD | T T
Estreita Escopo de recuper acdo da infor macgéo Larga

[lustracgéo 5 — Formas de captacéo de informacéo or ganizacional externa.
Fonte: Choo (2002, p. 88).

a) Inteligéncia do concorrente (competitor intelligence): tem uma orientagdo para um
periodo de tempo mais imediato, com questBes mais taticas, com preocupagdes mais

fundamentadas em preco, distribui¢do, promogéo e outros.
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Quadro 2 — Componentes de analise do concor rente (adaptado de PORTER, 1980)

1. O que direciona o Metas Objetivos em todos os nivels de gerenciamento e
concorrente? futuras analisados em multiplas dimensbes

Premissas Premissas assumidas sobre eles mesmos e aindustria
2.0queo Estratégia Como o concorrente esta “concorrendo” atualmente
concorrente esta corrente
fazendo e pode Capacidades Forcas e fraquezas do concorrente
fazer?

3. Perfil de respostas
do concorrente?

O concorrente esta satisfeito com a sua posi¢éo atual ?
Quais sdo as provaveis ateragdes de estratégias ou
mudancas que o concorrente farg?

Onde o concorrente é vulnerével ?

O que provocard a maior e mais efetiva retaliagdo por
parte do concorrente?

Fonte: Choo (2002, p.90).

b) Inteligéncia competitiva (competitive intelligence): tem uma boa definicéo de Bernhrdt

(1994, p.13 apud CHOO, 2002) — processo analitico que transforma concorrentes,

industria e dados de mercado em estratégias conhecidamente acionavels sobre as

capacidades, intencdes, resultados e posi¢do dos concorrentes.

c) Business intelligence: com significado mais abrangente, tem sido definido como a

atividade de monitorar o ambiente externo para captar informagdes que sdo relativas

para processos de decisdo da organizagdo (GILAD & GILAD, 1988 apud CHOO,

2002).
Quadro 3: O dominio do Business I ntelligence
Concorrentes atuais Ambiente econémico
Concorrentes potenciais Ambiente social e comunitério

Mercados

O O O O O

Oportunidades de crescimento

Politicas e regulamentacdes ambientais

i ndices demogréficos
Fornecedores
Candidatos a aquisicao

O O O O O

Fonte: Choo (2002, p.91).
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Gerenciamento de questfes (issues management): seu papel é desenvolver politicas da
empresa e suportar programas de carter socioecondmico que poderdo afetar a futura
viabilidade da organizacéo.

Rastreamento do ambiente (environmental scanning) ou rastreamento: € parte do
processo da estratégia de decisdo e deve analisar a selecdo de uma série de fontes de
informagdo. Qualquer mudanga no ambiente externo cria sinais e mensagens gue uma
organizacéo deve trabalhar (DILL, 1986 apud CHOO, 2002). Alguns desses sinais séo
fracos (dificeis de serem detectados), muitos séo confusos (dificeis de serem analisados)
e outros sdo espurios (ndo indicam necessariamente uma mudanca real). Na busca de
informagdes, as organizacOes teriam de ser capazes de trabalhar com uma grande
guantidade de sinais criados por um ambiente dinamico, interpret&los mesmo que
provavelmente confusos e criar sentido em informacfes que se relacionam a metas e

atividades da organizagdo. O Quadro 4 demonstra esses aspectos:
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Visualizacéio indireta

Atunaciio

Informacio
necessara

MEe rotineras,
dados mformeans.

Informagio
necessara

Expertmentagiio, teste.
Cragio de ambiente
préprio.

Palpites, numores, Lprender farendo
chatces de
oportunidades.
Procuwra da Esternas, Frocuwra da Esternas, fontes
Informacio Informacio pESSOals.
fontes pessoais. Eelaténios nregulares,
| fredbacks.
Informagio casual Informagio selecionada.
MNio
adnclisdvel Clontatos iregulares, Zem unidade de
relatdrios. rastreatmento.
Sem unidade de
rastreatnento.
TTzo da Eeducio muto TTzo da Alguma redugiio
Informacio equivecada. Informacio equivocada.
Poucas regras, muitos Eegras e ciclos
ciclos. moderados.
Estrategia de reagio. Estrategia de
Prospecgio.
Clonstrugiio de coalizfio. FProcesso de deciséio
mcremental.
Premissas
sobre o Visiio Condicionada Descoberta
ambiente
Informacio Eotneira, dados Informacio
necessaria formais. neceszsaria
BEaseadas em fronteiras
tradicionals.
Procura da Detecciio passiva. Procura da
Informacio Fontes internas e Informagdo
P ESsoals.
Eegulares, mantidas,
Arnalisdvel registradas e sistemas
de informagfio.
Tso da Fequena redugiio de Tso da Fequena redugio de
Informacio EUVOCos. Informacio EUVOCOs.

Mfuitas regras, poucos
ciclos,

Estratégia de defesa
Processo de decisiio
programado.

Mfuitas regras, ciclos em
moderagio.

Estratégia de analise.
Frocesso de deciséio

analitico.

Quadro 4 —Modos derastreamento einterpretacéo
Fonte: Choo (2002, p.95).
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f)  Inteligéncia social (social intelligence): tem o0 escopo e avisdo mais abrangentes, o que
significa que a sociedade e as instituicdes tém capacidade de identificar problemas,
coletar informacfes relevantes sobre esses problemas, transmitir, processar, avaiar e
finalmente colocéa-las em uso. O termo tem sido utilizado para descrever a capacidade

de um pais em utilizar ainformac&o com o objetivo de alcancar estratégias nacionais.

Blanco et al (2003) prop8em a construgdo de uma série de ferramentas como em uma visdo de
uma plataforma de engenharia de tecnologia. Essas ferramentas devem enriquecer e formar,
provavelmente, uma plataforma tecnolégica de I1C. Os autores dizem apontam uma distancia
entre os problemas préticos e a literatura cientifica sobre o assunto, o que os faz propor o
protétipo de um modelo que possa diminuir essa distancia e facilitar a absorcéo, pelas
empresas, dos métodos criados no ambiente académico. “O nosso objetivo € melhorar a
situacdo sob o ponto de vista dos praticantes e coletar dados do que é satisfatorio ou
insatisfatorio no hovo método”. A llustragdo 6 é uma representagdo do que é denominado

pel os autores de Management engineering aproach.

Conhecimento cientifico
mau estruturado ou
inexistente

Problema identificado
nas organizacdes

Modelo Teérico

Ciclo Prético l Ciclo Teérico

Modelo Operacional ,
construido de um
método

l

Implementacéo nas
organizagdes

¥ v

Validag&o externa do
modelo

A h

Validagéo interna do
modelo e da contribuicdo
cientifica

Ilustracéo 6 — Estagios no gerenciamento da engenharia de pesquisa.
Fonte: Blanco (2003, p.86).

Prescott & Miller (2002) descrevem quatro ligdes abrangentes para auxiliar as empresas na

implementagdo de seus esforcos de IC:
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b)

d)

Programas de IC exigem um papel claramente articulado, que decorre do processo de

reconhecer as necessidades de informagéo dos integrantes da organizagdo. Sem isso, um

programade IC falhara ou, pior ainda, se tornara um centro de pedidos ad hoc.

O conjunto de resultados de um programa de IC deve ser disseminado oportunamente,

apresentando implicacOes acionaveis e sendo visto como merecedor de credibilidade e

confianga:

Um trabalho de inteligéncia deve ser emoldurado por uma ferramenta analitica;

A comunicagdo eficaz domina a andlise;

Falhas éticas comprometerdo a credibilidade e a confianga.

Nas organizagdes, uma cultura impulsionada pela inteligéncia é construida passo a

passo, uma pessoa de cada vez, com o aprimoramento das qualificacdes relativas ao

trato das informagdes, a formagdo de redes de contatos pessoais e 0s mecanismos que

facilitam o fluxo de informacoes.

A evolucdo dos programas de IC é um fenbmeno natural impulsionado pelas

necessidades da empresa, pelo feedback e por técnicas de melhoria da qualidade. A

llustracdo 7 a seguir detalha o que os autores descrevem neste item.

Propulsores da
evolucdo

\Yy

Quetipo degrupo delC
queremos ser?
(Visdo)

0 2

Processo de avaliacdo
formal:

O que é avaliado?
QO Pessoas
QProdutos
QGruposdelIC

QO Organizagéo

Como?

QlIndicadores

QO Tempo oportuno
UQuem avalia— interno ou
externo ao grupo de IC

Por qué?
QO Resolugao de problemas
QBuscade melhoria

Ny

Onde estamos agora e quais
s80 nossas limitagbes?

N

N

Como nossos esforgos
continuos de
aperfeicoamento nos
gjudam a alcancar avisao?

0 2

Objetivos futuros

Avaliacdo Informal

O GruposdelC

O Outros

0 Relagdo com equipes da
altageréncia

llustracdo 7 — Evolucéo de programade IC (PRESCOTT & MILLER, 2002).
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Para Liu (1998), um sistema de rastreamento e interpretacdo serve como percepcao,
identificacéo e significado, para prover informacdes, para criar uma base paraa formulacéo de
estratégias para empresas. Esse sistema € Util para detectar alteracfes e desenvolvimento no
ambiente e problemas de funcionamento na organizagdo. E suposto que o rastreamento seja
capaz de aprender sobre o futuro e ser capaz de projetar e dar forma a ele para vantagem
prépria. O modelo conceitual proposto pelo autor para rastreamento e interpretacdo esta

demonstrado na llustracéo 8:

Olhando o ambiente
(vendo e pesquisando)

Percebendo

*Ambiente Externo
*Ambiente Interno

*Reconhecimento

.Classificagdo

O que esté acontecendo?

Construindo esquemas
conceituais

Entendendo

.Estruturas de
relacionamentos factiveis
(mapa causa-impacto)

.Desenvolvendo o significado

.Andlise do impacto
.Padrdes de referéncia

Ilustracéo 8 — Conceito derastreamento e inter pretacao.
Fonte: Liu (1998, p.299).

Liu (1998) considera esse modelo de aprendizagem como um ambiente de rastreamento que
uma corporacdo deveria perseguir, em razdo de ndo somente gjudar 0s usuérios a encontrar ou
pesquisar informacdes, mas também em tornélo um processo continuo de aprendizagem para

gerentes, transformando sinais antecipativos em vantagens antecipativas continuas.

O autor afirma que o processo de um agente inteligente de software, rodando autonomamente
para cumprir essas tarefas, seria capaz de cumprir esse processo, continuo também, de uma
forma mais eficiente. Um agente de software é definido analogamente como um programa
computacional que age para executar uma tarefa em favor do usuario com algum grau de
autonomia e, fazendo isso, emprega algum conhecimento ou representacéo de desegjos e metas
dos usuarios.
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Os agentes de software, também denominados inteligentes, serdo detalhados num proximo

topico.

Comparando os modelos descritos acima, optamos pela utilizagdo do modelo descrito por
Blanco et al (2003), que segue a metodologia de Lesca (2003), com etapas de rastreamento e
filtro de informagdes, atores, rastreadores e foco mais bem definidos. Este trabalho tratara

exatamente dessas fases e da utilizagdo dos conceitos descritos pelos autores.

3.3 0 modelo de L esca
3.3.1 Primeira etapa — Escolha do dominio da aplicacdo

Em seu livro de 2003, Lesca denomina de LESCanning® sua metodologia para o tratamento
de informagbes da Inteligéncia Competitiva nas organizagbes. A primeira decisdo a ser
tomada deve ser a definicdo de uma estrutura que sera responsavel por realizar as tarefas de
Monitoramento Antecipativo Estratégico — Inteligéncia Competitiva (MAE-IC), incluindo a
subordinagéo a essa estrutura. O posicionamento do grupo de MAE-IC varia com a dimensdo

da organizacdo, podendo existir mais de um grupo simultaneamente.

A quantidade de grupos combinada com o tamanho de cada um e 0 seu posicionamento
hierarquico € que determinara o que o autor denomina “dominio da aplicacdo” do MAE-IC na

organizacao.
3.3.2 Segunda etapa — Amplitude do processo do MAE-IC

O termo amplitude € empregado neste contexto para designar a delimitacdo das fronteiras de
atuacdo do grupo MAE-IC, sendo explicitado por meio de uma lista das pessoas que poderdo

contribuir ou se beneficiar com os resultados das atividades:

a) osresponsaveis e suas hierarquias,
b)  osprofissionais que comporéo o grupo;

c)  osfuturos utilizadores potenciais das informagoes.
3.3.3 Terceira etapa — Organizacao e dindmica de animacéo

A nomeacdo de um animador do projeto, o profissional que insuflavida ao processo de MAE-
IC e a estrutura técnico-organizaciona que lhe da suporte, é aterceira etapa do processo. Sem

um responsavel oficial, claramente designado e reconhecido pela hierarquia e seus membros,
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0 processo correra o risco de ndo funcionar de forma durdvel, dada a sua estrutura matricial,
com éreas diferentes envolvidas.

3.3.4 Quarta etapa — Defini¢cdo do foco parao MAE-IC

O ambiente organizacional € constituido por atores, que sdo entidades ligadas a determinadas
informagtes. O interesse nas informagdes pode variar, dependendo do tipo de ator envolvido
no processo. S0 exemplos de atores. concorrentes, clientes, fornecedores, acionistas e

investidores.

Conceito de ator: os atores podem ser pessoas fisicas ou juridicas, externas as fronteiras do
monitoramento estratégico, cujas decisdes e aces podem exercer influéncia direta ou indireta
no futuro da organizacdo. Estes atores devem ser nomeados, identificados e caracterizados, no
minimo, por nome e endereco (como encontr&los, caso necessario, OU MesSmo para
caracteriza-los com maior precisdo). Termos genéricos como “mercado” ou “a concorréncia’

devem ser excluidos.

Conceito de tema: um tema € o centro de interesse que pode influenciar o futuro, podendo ser
identificado de diversas formas:

a) emreacdo aum ato especifico;
b) emrelacdo avérios atores simultaneamente;
c) sem referéncia a nenhum ator em particular. Por exemplo, quando os atores ndo sdo

conhecidos, mas potenciais.
S80 exemplos de tema:

a)  pesquisas de um laboratdrio que estejam em andamento;
b)  projeto de langamento de um novo produto por um concorrente;

c) informagBes da concorréncia sobre fusdes e cisdes de empresas.

Conceito de foco: a construcéo de um foco no MAE-IC é a operacéo pela qual se delimita o
ambiente externo a empresa sobre o qual ha um interesse comum dos membros do grupo.
Construir um foco de MAE-IC significa exprimir, de modo explicito e formal, o que pode

interessar a todos os participantes do processo.
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Existem trés raz0es principais para a construcdo de um foco parao MAE-IC:

a)

b)

superar o desafio da necessidade de informacéo do dirigente. Normal mente os decisores
tém dificuldades para discernir, de maneira clara e precisa, quais séo as informacdes
estratégicas anteci pativas realmente necessarias. A definicdo do foco é como a definicéo
do escopo de um projeto: caso e€la ndo sga formalizada claramente, qualquer
necessidade pode surgir no caminho e 0s participantes podem ndo se sentir atendidos

pelo projeto, ou mesmo haver identificagOes errdneas das verdadeiras necessidades;

a determinacdo do foco é o que permite definir coletivamente a particdo do ambiente
sobre 0 qual se deve concentrar a atencéo. A atencdo € a aptidéo de observar e tentar
compreender um fendmeno suscetivel de ser produzido em um ambiente. E também a
ferramenta mais importante na captacéo de informacoes ditas informais, que estimulam
decisfes, que podem ser consideradas até as mais importantes, que sdo mais abundantes,

mas as que mais facilmente se perdem;

utilizar os recursos dedicados a0 MAE-IC da melhor forma possivel. Os recursos
dedicados a0 MAE-IC e os prazos esperados para que existam resultados concretos

definem a necessidade de se delimitar a amplitude do projeto.

O resultado da operacdo de foco € constituido por um ou mais dos seguintes documentos:

a)
b)
c)
d)
€)
f)
9)

listade atores;

lista de temas;

tabela de combinago “foco x atores x temas”;

lista de pessoas motivadas por um ou mais atores ou por um ou mais temas;
linha de raciocinio que levou a escolha de atores e temas,

glossario de termos e temas,

lista das fontes de informagéo a pesquisar.

Dimensao do foco

A dimensdo do foco é caracterizada pelo nimero de atores, temas e fontes e de onde se

esperam que venham as informagdes necessarias. Esta dimensdo pode variar em funcdo do

estagio em que se encontra a evolucdo da estrutura de monitoramento.
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3.3.5 Quinta Etapa — Criacéo coletiva de sentido

A criagdo coletiva de sentido € a fase na qual é criado o “sentido acrescentado”, o
conhecimento a partir de certas informacGes que desempenham o papel de indutores do
estimulo e através de interagBes entre os participantes da sessdo de trabalho coletivo, assim

como entre os participantes e as diversas memorias (tacitas e formais) da empresa.

O objetivo fundamental da criagdo coletiva de sentido é a transformagéo das informagdes
antecipativas (entre elas os sinais fracos) em forgcas motrizes Uteis para a acdo dos

responsaves.

O resultado € a formulagdo de conclusdes provisorias plausiveis (hipéteses) antes da partida
para acOes efetivas. E também a criagio coletiva de conhecimentos. Para ajudar as empresas
nesta etapa, Lesca (2003) propde o método PUZZL E® (quebra-cabega), que permite estruturar

areflexdo coletiva do grupo de trabal ho.

Quando do término da criacdo coletiva de sentido, os produtos finais devem atingir os

objetivos de passar a agao e fazer emergir umainteligéncia coletivana empresa.

3.3.6 Sexta etapa — Organizar e dar continuidade ao rastreamento das infor magdes, do

individual ao coletivo

O rastreamento € a operacdo voluntarista (proativa) que objetiva que os membros da empresa
percebam, escolham ou provoguem informacfes. A palavra rastreamento foi escolhida para
significar que as informagdes mais interessantes do MAE-IC ndo vém por s mesmas até 0s

profissionais. Ao contrario, € necessario um esforco voluntarista:

a) deexposicdo deliberadaainformagao;
b)  deprovocar legalmente informagdes que n&o existem a priori;
c) deperceber informagdes onde elas ndo so automati camente evidentes,

d) dereter (eleger) dgumasentre elas.

Os rastreadores podem ser externos ou internos a empresa e sedentarios (freqiientemente séo

profissionais de informac&o, que receberam formacéo apropriada e acessam documentos, base
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de dados, Internet e outros) ou internos a empresa e de campo (normamente em
deslocamento, suas fontes de informacdes residem principa mente em contatos com pessoas
de naturezas diversas, clientes, fornecedores, concorrentes, laboratérios, feiras, congressos e
outros). Estes Udltimos geralmente ndo receberam nenhuma formacdo no campo da
informacao.

3.3.7 Sétima etapa — | mplementacdo da selecdo de infor macgdes

A sdlecdo das informagdes € a operacdo que consiste em reter somente aquelas que podem
interessar aos usuarios potenciais dentro do perimetro MAE-IC. Existem pelo menos dois

critérios para que umainformacéo sgjaretida: o carater antecipativo e a pertinéncia.

A selecdo é coletiva e apresenta muitas vantagens para o desenvolvimento de um aprendizado
coletivo e para aumentar a confiabilidade das informagdes. Por outro lado, ela pode ser vista
como dispendiosa em termos do tempo dos especialistas. Devido a esse fato, essa selecdo
coletiva sera preferida por empresas preocupadas acima de tudo com a utilizagcdo reamente
eficaz dainformacéo.

3.3.8 Oitava etapa — Organizacdo da memoria do MAE-IC

A memoria da organizacdo € a representagdo duravel, explicita, despersonalizada de seus
conhecimentos e das informagdes que facilite 0 acesso, 0 compartilhamento e a reutilizaggo
pelos profissionais corretos na organizacdo. Esta descricdo, que esta limitada somente a uma
parte da memaria da organizacao, € justamente a que corresponde aos limites da estrutura de
MAE-IC.

As informagbes em si nd s30 suficientes para a criagio coletiva de sentido. E da maior
importancia o cruzamento destas com 0s conhecimentos tacitos e as experiéncias de varios

membros da organizacdo, se possivel complementares em termos de conhecimento.

Os conhecimentos Uteis para criar coletivamente o sentido e explorar as informagdes MAE-IC

devem ser:

a)  Conhecimentos provenientes de diversas pessoas, por definicdo, da inteligéncia
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coletiva;

b) Conhecimentos ligados a0 saber da experiéncia vivida pelas pessoas, portanto
conhecimentos original mente tacitos;

c¢) Conhecimentos que as detém, provavelmente espalhados no dominio de aplicacdo do
MAE-IC.

3.3.9 Nona Etapa — Difusdo das infor magdes e do conhecimento produzido

A difusdo é a operacdo que consiste em colocar a disposicdo dos usudrios potenciais as
informagdes e os conhecimentos resultantes principalmente da criacdo coletiva de sentido.
Estes usuérios s30, fregiientemente, o0s responsaveis operacionais. E o gestor do
armazenamento de informacOes e de conhecimento que tem a iniciativa da operagdo de

difusdo. Difundir de forma eficaz significa

a) Asinformactes devem ser claramente compreendidas por seus destinatérios.
b)  Seraefetivamente levado em conta pel os usuérios em potencial o seu comportamento de

aceitacdo ou de recusa em relacdo ainformacao recebida.

O ponto de partida dessa operacdo € o local onde estdo armazenadas as informagoes
elaboradas, enquanto o ponto de chegada é o local onde essas informagdes seréo utilizadas

pelos usuérios potenciais, que podem ser denominados Clientes da MAE-IC.

3.3.10 Décima etapa — Avaliagdo do resultado
O responsavel pelo grupo de MAE-IC certamente se defrontara com as seguintes questdes:

a)  Osobjetivos foram atingidos?

b)  Como medir os resultados?

O método LESCANnning® propde quatro niveis de avaliacdo de resultados, apresentados a

seguir em ordem decrescente de ambi¢&o:

a O MAE-IC tem se traduzido em bons resultados para a empresa ou para unidade a que
esta vinculado?



37

b) O MAE-IC tem contribuido para o desenvolvimento de uma inteligéncia coletiva na
organizagéo?

¢) O MAE-IC tem aumentado a qualidade das informagfes antecipativas sobre 0 ambiente
daempresa?

d) O processo MAE-IC tem funcionado corretamente?

As respostas positivas a estas questbes devem vir acompanhadas de indicadores que as
comprovem. Tais indicadores podem ter as mais diversas naturezas, mas geralmente devem
refletir o desempenho global da empresa ou unidade de negécios, tais como os indicadores de

geracao de lucro, reducdo de custos e efetividade administrativa.

3.4 A Internet como fonte de infor macdes para M onitoramento estratégico

Devido ao fato de que a Internet esta se tornando um elemento indispensavel de comunicacdo
diaria, muitos dos fatos que estdo para surgir no mundo real ja deixaram suas marcas nesse
mundo virtual (DECKER et al, 2005).

Tendéncias em negocios, ciéncia, sociedade, politica e tecnologia sdo digitalmente anunciadas
na Internet, principalmente na World Wide Web (WWW). O espectro da informacéo digital
val de publicacOes de institutos de pesguisa, relativas a invengdes de novas tecnologias e
declaracbes de fundo politico, até estudos empiricos em vérios tépicos de mercado.
Infelizmente, muitas dessas tendéncias sdo nebulosas, e mais fortemente incompreensiveis do

gue ruidos no sistema, quando consideradas separadamente (DECKER et al, 2005).

O autor diz buscar um sistema automético para prover informagdes com o minimo de esforgo
humano para a busca de informacfes competitivas na Web. Segundo €ele, rastrear documentos
de interesse com mecanismos de busca como Google ou AltaVista consome muito tempo e
nem sempre leva a um resultado acertado. Novos documentos aparecem na Web a cada
segundo, os existentes sdo modificados ou excluidos. Por esse motivo, utilizar esses
mecanismos de busca para Monitoramento estratégico de forma a serem controlados e

gjustados pelo usuario € no maximo paliativo.

Chen et al (2002) descrevem uma pesquisa com mais de 300 profissionais de Monitoramento
estratégico, que mostrou que mais de 30% do tempo de um projeto € utilizado para rastrear

informagOes. Esses profissionais estéo investindo muito mais tempo em coletar do que em
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analisar informagdes. Esse problema se torna ainda maior quando se trata da Internet, devido
a enorme carga de informacfes, que ainda sofrem atualizacGes a cada semana, dia, hora ou
minuto. Para resolver essa situagdo, estdo sendo realizadas pesquisas para o0 desenvolvimento
de técnicas e ferramentas para analisar, categorizar e visualizar grandes colecOes de paginas

Web, entre outros tipos de documentos.

3.5Inteligéncia Artificial

Uma definicdo de Inteligéncia Artificia (IA), dada por zwicker (2005) € de que se trata do
estudo de como fazer o computador realizar tarefas para as quais, atualmente, 0 homem ainda
pode ser considerado melhor. Sua origem, com perspectivas bastante otimistas, deu-se no
inicio da década de 1960, com problemas a serem resolvidos baseados em jogos e teoremas

considerados de progresso lento.
S80 consideradas, ainda, pelo autor, trés visdes sobre 1A:

a)  Méqguinas que pensam e aprendem, programas exoéticos e sem resultados préticos;

b) Considerar como questdo combinatdria, enumerar solugdes e escolher a melhor e
explosdo combinatoria;

c¢) Conjunto de técnicas computacionais para representar o conhecimento e pesquisar

solucdes.

Durante milhares de anos, procuramos entender como pensamos; isto € como um mero punhado
de matéria pode perceber, compreender, prever e manipular um mundo muito maior e mais
complicado que ela propria. O campo da Inteligéncia Artificial vai ainda aém: ele tenta ndo
apenas compreender, mas também construir entidades inteligentes. (RUSSEL, 2003)

Russel (2003) descreve algumas definicdes de IA através do Quadro 5, onde, em linhas gerais,
as que estdo na parte superior se relacionam a processos de pensamento e raciocinio, enquanto
as definicdes da parte inferior se referem ao comportamento. As do lado esguerdo medem o
sucesso em termos de fidelidade ao desempenho humano, enquanto as definigbes do lado
direito medem o sucesso comparando-o0 ao conceito ideal de inteligéncia humana, chamada
pelos autores de racionalidade, ou sgja, “um sistema é racional se faz tudo certo com os dados

quetem”.
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Quadro 5—Algumas definicbesde | A

Sistemas que pensam raciona mente

Sistemas gue pensam como seres humanos

“O novo e interessante esforco parafazer os
computadores pensarem... maquinas com
mentes, no sentido total e literal.”
(HAUGELAND apud RUSSEL, 2003)

“O estudo das faculdades mentais pelo uso de

modelos computacionais’. (CHARNIAK &
MCDERMOTT, 1985)

“[Automatizagéo de] atividades que
associamos ao pensamento humano,

atividades como atomada de decisdes, a

resolucéo de problemas, o aprendizado...”
(BELLMAN, 1978)

Sistemas gque atuam como seres humanos

“O estudo das computagdes que tornam
possivel perceber, raciocinar e agir”
(WINSTON, 1992).

Sistemas que atuam racionalmente

“A arte de criar maquinas que executam
funcdes que exigem inteligéncia quando
executadas por pessoas’. (KURZWEIL,
1990)

“A Inteligéncia Computacional é o estudo do
projeto de agentes inteligentes’. (POOLE et
al, 1998)

Fonte: Russel (2003).

O conceito que sera utilizado neste trabalho segue a definicdo do canto inferior direito do

Quadro 5, relativa a sistemas que atuam racionalmente, de que é “o estudo do projeto de

agentes inteligentes’ (POOLE et al, 1998).

3.6 Agentesinteligentes, agéncias e conhecimento

3.6.1 Agentes e a compar agdo com a mente humana por Marvin Minsky

Minsky (2000) diz que somos capazes de resolver problemas de ordem matemética ou fisicae
gue temos capacidade de resolver vérios tipos de raciocinios 16gicos sobre esses assuntos.

Mas, nem sempre somos capazes de resolver problemas comuns do mundo real.

O autor discute a questdo da pesquisa da Inteligéncia Artificial e relata que, nos primeiros
anos, foram resolvidos problemas simples, como provar um teorema ou ganhar um jogo de

xadrez, por exemplo. Esses programas especialistas usavam procedimentos que trabalhavam
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em um mundo pequeno, enquanto problemas de pensamentos de senso comum normal mente
envolvem um conjunto muito mais largo de conhecimento e habilidade.

Pensamentos de senso comum referem-se a coisas que muitas pessoas podem fazer

frequentemente, sem nem perceberem que estéo fazendo.

Em entrevista concedida por Minsky a Riecken (1994) sobre agentes, o entrevistador faz
referéncia a forma como o autor descreve a inteligéncia humana, através de agentes e
agenciamento, ndo como maquinas inteligentes, mas como representantes da aquisi¢cdo do
conhecimento, comparando a inteligéncia humana com 0 que 0s agentes computacionais
seriam capazes de fazer (MINSKY/, 1986).
[...] em Society of Mind (MINSKY, 1986) aidéiafoi utilizar a palavra agente quando vocé desgja
fazer referéncia @ uma méaguina que realiza algo, sem vocé saber exatamente como €la trabalha.
Vocé chama de agente quando vocé desgja trata-lo como uma caixa-preta... em outras horas seu
objetivo pode requerer conhecer mais sobre 0 que estd nesta caixa-preta contendo o agente — e é

neste caso que vocé deseja vé-lo como uma agéncia... a melhor forma de fazer isto €, usual mente,
analisa-lo —isto é, quebréa-lo em partes e entender como elas interagem. (MINSKY', 1986)

Minsky (1986) ainda descreve que, em seu livro, utilizou o termo agéncia, que sugere a

imagem de uma organizacdo composta de varios subagentes interagindo.

Nessa mesma entrevista a Riecken (1994), o autor descreve 0s agentes computacionais como
um sistema que pode desempenhar um papel intermediario entre inteligéncia humana e
computacional por possuirem algumas capacidades especiadizadas. Ainda em resposta ao
entrevistador, Minsky diz:
[...] quando necessitamos de méaquinas somente para resolver problemas especializados somos
capazes de construir um programa que gjudara a resolvé-los. Mas, quando se trata da necessidade
de ser um assistente capaz de ter uma inteligéncia generalizada, nenhuma maquina presente
gjudara, porque lhes falta o que chamamos de senso comum. Basicamente, refere-se a um tipo de
coisas que qualquer crianga conhece que inclui saber muito sobre tempo e espaco, sobre
propriedades de materiais conhecidos, sobre necessidades e desgjos de uma pessoa tipica e sobre
muitas formas de resolver problemas e ultrapassar resultados. (MINSKY em entrevista a
RIECKEN, 1994)
Em seu livro, Minsky (1986) denomina as pegquenas partes que constroem a mente, cada uma
sem funcionar como mente por si mesma. Ele chama esse esquema de “ sociedade da mente”,
onde cada mente é feita de pequenos processos, que seréo denominados “agentes’. Quando
esses agentes se juntam em sociedades — numa forma especial —, isso leva a verdadeira

inteligéncia.

Minsky (1986) utiliza processos da mente para explicar o porqué da dificuldade de
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construirmos maquinas ou programas capazes de simular um ser humano. Nas primeiras
secdes do livro, o autor utiliza a construcéo de uma torre por criangas, utilizando blocos, para
guebrar processos em partes menores e vermos como cada uma delas se relaciona com todas

as outras partes.

Imagine uma crianca brincando com blocos de madeira para construir uma torre. Nesse
instante, vamos denominar 0 agente de construcdo desse bloco de Construir. Na verdade,
construir uma torre € uma tarefa mais complicada quando vista com mais detalhes. O agente

Construir tem que pedir guda para outros agentes:

a)  Escolher um lugar parainiciar atorre (Iniciar);
b)  Adicionar um novo bloco atorre (Adicionar);

c) Decidir se atorrejaesta suficientemente alta (Terminar).

Representado na llustragéo 9:

Construir

( N\
[ Iniciar } Adicionar [ Terminar ]
\\ J

[lustracéo 9 — Representacdo do agente Construir.
Fonte: Minsk (1986).

Na verdade, o agente Adicionar deve ser dividido em outros agentes, conforme demonstrado
na llustracéol0:

a)  Primeiro, Adicionar deve Encontrar um novo bloco;

b) Entdo améo deve Pegar esse bloco;

C) E Colocar em cimadatorre.
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[ Ver ][Agarrar [ Mover ][ Mover ][ Largar

[lustracdo 10 — Representacédo do agente Adicionar.
Fonte: Minsk (1986).

Minsky (1986) questiona por que quebrar as coisas em partes pequenas COmMo €ssas e
responde que as mentes funcionam dessa forma e que, embora os adultos saibam como fazer
tais coisas, ninguém entende como nés aprendemos a fazer isso. As capacidades necessérias
para se construir uma pilha de blocos foram adquiridas ha tanto tempo, que ndo somos
capazes de lembrar como, afinal, as desenvolvemos. Elas, agora, nos parecem senso comum e
assumimos que todas estiveram sempre em nossas mentes, e nunca paramos para pensar em

como comegaram e se desenvolveram.

Segundo o autor, senso comum ndo € uma coisa simples, mas uma imensa sociedade de dura
aquisicdo de idéias préticas. MUltiplos aprendizados de regras e excegdes, disposicOes e

tendéncias, manter equilibrio e checar resultados.

Voltando a questdo dos agentes que compdem o agente Construir, visto de fora, com
nenhuma idéia de como ele funciona dentro, teremos a impressdo de que ele sabe como
construir torres. Mas se pudermos ver o seu funcionamento a partir de dentro, certamente néo
encontraremos nenhum conhecimento & Veremos uma série de caminhos encadeados,
arranjados de vérias formas para tornar cada um deles ligado ou dedligado. O agente
Construir realmente sabe como construir torres? A resposta depende de como olhamos para
isso. Vamos utilizar duas palavras. agente (como agente, ele ndo sabe nada) e agéncia (como
agéncia, ele parece saber qual é o trabalho a fazer). Minsky (1986), para reforcar o conceito,
diz:

Quando vocé dirige um carro, vocé refere-se ao volante como uma agéncia que vocé pode utilizar
para mudar a direcdo do carro. Vocé nem se importa como ele funciona realmente. Mas, quando
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alguma coisa esté errada com o volante e vocé deseja saber 0 que esta acontecendo, é melhor vocé
se lembrar que o volante € apenas um agente em uma grande agéncia: ele se torna uma manivela
gue mexe uma engrenagem para puxar a roda que manipula o eixo daroda. Claro, ninguém sempre
terd esta visdo macroscopica. Se voce tiver todos estes detal hes em mente quando estiver dirigindo
VOCé, provavelmente, causara um acidente. Leva muito tempo para saber qual a forma correta de
mexer aroda. Saber como, ndo € a mesma coisa que saber por qué. (MINSKY, 1986)

Minsky (1986) diz que coisas faceis sdo dificeis, isto €, quando nossos sistemas comegam a
falhar € que procuramos a agjuda de agéncias envolvidas com o0 que chamamos de
conscientizagdo. Em sua opini&o, estamos mais atentos a processos simples, que ndo

funcionam bem, do que aos complexos, que trabal ham tranquilamente.

Para 0s agentes, segundo o autor, as hierarquias nem sempre funcionam. Por exemplo, quando
dois agentes necessitam utilizar capacidades um do outro, nenhum deles pode estar no topo da
hierarquia. Ele descreve um exemplo, com a llustracdo 11 a seguir. Se, por exemplo, vocé
guestiona seu sistema de visdo, questiona se os primeiros blocos a esquerda constituem-se de

dois ou trés blocos.

0 pp g (pga | J

O que vocé vé E isto? Ou isto?

Ilustracdo 11 — Representacdo do agente See.
Fonte: Minsk (1986).

O agente See poderia responder caso o0 agente Move pudesse mover o bloco da frente fora da
linha de visdo. Ao mesmo tempo, 0 agente Move precisaria ver (utilizar o agente See) se
existe algum obstéculo que pudesse interferir na sua trgjetoria. Em algum momento, Move
estaria trabalhando para See e See estaria trabalhando para Move, ambos a0 mesmo tempo.

Seriaimpossivel representar esse problema em uma hierarquia (MINSK, 1986).

No artigo de 2000, Minsky pergunta e responde:

Por gue ndo somos capazes, com 0 auxilio de nossos computadores, de saber este tipo de coisa ou
aprender por observacao? Estes computadores tém algum problema, que somente uma capacidade
existente em cérebros humanos pode resolver?



N&o, estas limitaches somente persistem porque nés temos aprendido apenas certas formas de
programa-los. Por décadas nosso padrdo de escrever programas para resolver um problema P tem
sido: encontre a melhor forma de representar P; encontre a melhor forma de representar o
conhecimento necessério pararesolver P, e encontre o melhor procedimento de resolver problemas
como P.

Minsky (2000) escreve gue existe alguma coisa de errado com essas regras. elas nos levam a
escrever somente programas especializados, que resolvem somente determinado tipo de
problema, o que nos deixa com milhdes de programas especializados e especialistas.
Muita gente ainda acredita que ndo existem maquinas capazes de ter consciéncia, ou sentirem
ambicg&o, ciimes, humor, ou ter experiéncia de vida mental. Para dizer a verdade, nos estamos
ainda bem longe de sermos capazes de criar méguinas que sgjam capazes de fazer tudo que as

pessoas fazem. Mas, isto sO significa que precisamos de teorias melhores sobre como o
pensamento trabalha. (MINSKY', 1986)

O préximo item aborda a questédo de como representar 0 conhecimento necessario para o

desenvolvimento de agentes computacionais segundo Minsk e demais autores.

3.6.2. Representacgdes do conhecimento

A melhor forma de representar o conhecimento tem sido primeiramente selecionar uma
representacdo. Para Minsky (2000) este tem sido o problema, pois, caso usemos uma
representacdo particular, rapidamente vamos encontrar alguma limitacdo ou restricao,

acumulando-se até que o raciocinio comece afalhar.

Para 0 autor, parece que devemos utilizar vérias representacfes para cada fragmento de
conhecimento do senso comum sobre cada coisa, idéia ou relacionamento, ainda podendo
mudar de um para outros métodos ou representactes rapidamente. |mportante, para isso, é
conhecer quais métodos e representacdes sdo bons para cada conhecimento do senso comum,
com o intuito de resolver véarios tipos de problemas. Para isso existe a necessidade de se
caracterizar os “tipos de problemas’. O Gréafico 1, segundo Minsky (2000), representa, em um
eixo, “aintensidade de fatores ou quantidade de causas envolvidas’ e, no outro, “quanto efeito
cadafator causa’. Para explicar melhor arelagdo entre esses eixos ele exemplifica da seguinte

forma

Suponha que vocé estgfa em uma cama confortavel. O que mantém vocé fora do chéo? Resposta:
voceé esta suportado por milhGes de pequenas forgas, cada uma formada por minusculas particulas
gue estdo empurrando para cima alguma parte de sua pele. Esta forga tem t&o pouco efeito que, se
qualquer delas fosse retirada, vocé jamais saberia que ela ndo estda mais presente. Agora, 0 que
mantém a cama em pé? Ela esta sustentada somente por quatro pés fortes. Cada pé sustenta a cama
com uma forca bastante poderosa e remover qualquer um deles causaria um grande efeito.
(MINSKY, 2000, p. 71)
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Poucas «—— NUmerodecausas — Muitas

Fracos
/ Fcil Linear, Conexionista
T Estatistica Redes Neurais
Computacéo Logica Fuzzy
Tradicional
Feala | Racocinio Inteligéncia Artifici —Fesirino
de Qualitativo genaia Baseado em
efeitos Comum ~ Anaog
€
Raciocinio ente
em Légica o
Fortes \ Simbdlica Intratéveis
) ] Encontre
Usar magnitudes nos gjudaa representacdes
fazer comparagdes ndo melhores!

revel adas diretamente

Grafico 1 - Matriz de diver sas causas.
Fonte: Minsky (2000, p. 71).

Minsky (2000) detalha o Gréfico 1: quando existem apenas algumas causas, cada uma com
efeitos fracos (facil), como exibido no canto superior esquerdo, entdo o problema serd
facilmente resolvivel tanto por pesquisa exaustiva quanto por requisitar sucessivamente

respostas.

Quando o caso for de muitas causas com efeitos fracos, entdo os métodos estatisticos e as
redes neurais podem funcionar bem. No entanto, se estes sistemas tém suas causas com
caracteres diferentes que interagem de formas dificeis de serem previstas, eles necessitam ser
guebrados em subsistemas. Inclusive pelo fato de sistemas com passos a frente normalmente
terem falhas de memdrias de curto prazo, estes sistemas terminam por se dividir em

problemas seqlienciais, e precisam ser gerenciados por sistemas externos.

Raciocinios em l6gica simbdlica (canto abaixo esguerdo da matriz) podem trabalhar muito
bem quando existem apenas poucos fatores influenciadores — mesmo que cada um tenha
grande efeito —, exceto no caso em que a pesquisa se transforme em dificuldade exponencial,

em casos de processos seguienciais.
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E raro que qualquer desses métodos tenha um bom funcionamento quando muitas causas tém
fortes efeitos. A menos que o sistema segja linear, esses problemas podem parecer intrataveis, e
talvez a solucdo sgja representé-los através de vérias formas que se alternem e permitam
trabalhar com descri¢cdes mais claras.

A situacdo de multiplas causas com efeitos modestos é aquela em que a Inteligéncia Artificial
Classica é mais bem sucedida, utilizando nosso conhecimento e experiéncia para construir e

aplicar métodos de raciocinio baseado em anal ogias, plangjamentos ou casos (Minsky, 2000).

A grande vantagem da representacdo do conhecimento e do processamento através do
raciocinio baseado em casos ou anal ogias € a possi bilidade de adicionar novas informacfes ao
modelo sem ter que fazer grandes modificagdes no estado atual. Os autores dizem também
gue a infraestrutura de conhecimento necessaria em um sistema de Monitoramento
estratégico ganha valor e é otimizada no uso de conjuntos relevantes de palavras-chave com

técnicas de aprendizagem de maguina (machine learning) (Decker et al, 2005).

Segundo Minsky (2000), ndo existe a melhor forma de representar conhecimento. Falta a
forma usua de representacdo a légica puramente simbdlica, a incerteza, conexdes que nos
gjudem a fazer novas hipoteses. Portanto, a proposta do autor é a de que cada tipo formal de
inferéncia deveria ser complementado com tipos diversos de mecanismos, gue incorporassem
conexdes heuristicas entre o conhecimento por S mesmo e o que esperamos obter dele.

Psicdlogos e fisicos, depois da ciéncia da computacdo ter abandonado o campo das redes
neurais no final da década de 1970, voltaram, na década de 80, a utilizar a técnica, quando

pelo menos quatro grupos diferentes recriaram o agoritmo de aprendizado por
retropropagacao.

Os chamados modelos conexionistas para sistemas inteligentes eram vistos por alguns como
concorrentes diretos dos model os simbdlicos e da abordagem logicista. A visdo atual € de que
as abordagens conexionista e simbdlica sdo complementares e ndo concorrentes (RUSSEL &
NORVIG, 2003).

Os autores dizem ainda que, em parte, alA surgiu como uma rebelido contra as limitagtes de
&reas existentes, como a teoria de controle e a estatistica, mas que agora ela inclui esses
campos. David McAllester cita:

No periodo inicial da IA, parecia plausivel que novas formas de computagdo simbdlica, como
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frames e redes seméanticas, tornariam obsoleta grande parte da teoria classica. 1sso levou a uma
forma de isolacionismo na qual a IA ficou bem separada do restante da ciéncia da computagéo.
Atualmente, esse isolacionismo estd sendo abandonado. Existe o reconhecimento de que o
aprendizado de maguina néo deve ser isolado da teoria da informacdo, de que o raciocinio incerto
ndo deve ser isolado da model agem estocastica, de que a busca néo deve ser isolada da otimizacdo
classica e do controle, e de que o raciocinio automatizado ndo deve ser isolado dos métodos
formais e daandlise estatistica. (MCALLESTER, 1998 apud RUSSEL & NORVIG, 2003)

Alguns pesquisadores, de 1995 até a atualidade, comegaram a examinar o problema do
“agente como um todo”. Esse movimento tem como objetivo entender o funcionamento
interno de agentes incorporados a ambientes reais com entradas sensoriais continuas (sistemas
sensoriais como Vvisdo, sonar, reconhecimento da fala etc.) com um dos ambientes mais
importantes para sua utilizagdo: a Internet (RUSSEL & NORVIG, 2003).

Podemos formalizar a visdo abstrata de agentes com o objetivo de auxiliar a aprendizagem de
como construir um agente inteligente. Uma das arquiteturas sugeridas por Wooldridge (2002)

€ aprocedural. Portanto, para esse entendimento, serdo necessérias algumas pré-definicoes.

Inicialmente, vamos assumir que um ambiente “E* pode estar em um conjunto finito e
discreto de estados E:
E={ec€,..}
Os agentes devem ter uma série possivel de acdes disponiveis, que transformam o estado de
um ambiente. Seja
Ac={a,d,..}
Uma rodada do agente “r”, de um agente em um ambiente E € uma seqliéncia de estados do

ambiente interpostos com acoes:

Sga
a) R oconjunto detodas as possibilidades finitas de sequiéncias (sobre E e Ac);
b) R oconjunto deste R, que terminaem uma acéo;

¢) R osubconjunto deste anterior, que termina em um estado do ambiente.

Formalmente, o comportamento de um agente puramente reativo pode ser representado pela
funcéo:

Ag:E — Ac



48

A llustragdo 12 a seguir (WOOLDRIDGE, 2002), representa um agente e seu ambiente. Os
agentes levam sensores de entrada para o ambiente e, como saida, produzem acdes que o

afetam.

AGENTE

Sensor deentrada Acdo de Saida
Sensor Input Action Output

AMBIENTE

Ilustracdo 12 — Um agente e seu ambiente.
Fonte: Wooldridge (2002).

A figura da uma visdo abstrata de um agente puramente reativo. Podemos ver a agdo de saida
gerada pelo agente com o objetivo de afetar seu ambiente. Em muitos ambientes de
complexidade razoavel, um agente ndo tera controle total sobre seus ambientes. Ele terg,

guando muito, um controle parcial, no qual poderainfluencialo.

A proxima figura separa uma fungdo da decisdo de um agente em subsistemas para percepcao

e acdo:

| See J—{Action
AGENTE

Sensor deentrada Acéo de Saida
Sensor Input Action Output

AMBIENTE

[lustracéo 13 - Subsistemas de per cepcéo e agao.
Fonte: Wooldridge (2002, p.34)
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A funcéo see captura a habilidade de um agente para observar seu ambiente, e afuncéo action
representa 0 processo de decisdo do agente de como agir. A resposta de uma funcéo see é uma
percept — uma percepcao da entrada. Sendo Per um conjunto ndo vazio de percepcdes, entdo
see é uma funcéo definida como:
see: E — Per
gue mapeia estados do ambiente para as percepcoes, entdo, action ser&
action: Per* — Ac

onde Per* é um subconjunto de Per.

A llustracéo 14 representa um agente com estados. Esses agentes tém algumas estruturas de
dados internas, que sdo tipicamente utilizadas para registrar informagdes sobre o estado e o
histérico do ambiente. Suponha | o conjunto de todos os estados internos de um agente. Uma
decisdo do que fazer de um agente se baseia, pelo menos em parte, nessa informagdo. A
funcgéo de percepcdo see para um agente baseado em um estado ndo se altera; continua a ser:

see: E - Per
A funcdo de acéo sel ecionada action é definida como:

action:1 —» Ac
de estados internos para agdes. Uma funcdo adiciona next € introduzida para mapear um
estado interno e ter a percepcao para um estado interno:

next : IxPer — |
O comportamento de um agente baseado em estado pode ser resumido da seguinte forma: um
agente inicia em algum estado interno inicial io. Ele observa o estado do ambiente e, e gera

see(e). O estado interno do agente é atualizado via funcéo next, tornando-se conjunto para
(next(i;, see(€)) ). A acio selecionada pelo agente é entdo (action(next(i,, see(e)))).

Esta acéo é entdo executada e entra em novo ciclo, percebendo o mundo via see, atualizando

Seu estado via next e escolhendo uma acdo via action.
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AGENTE

action

AMBIENTE

[lustracdo 14 — Agentes que mantém estados.
Fonte: Wooldridge (2002, p. 36).

Existem formas diferentes de representacdo da acdo dos agentes inteligentes em seus
ambientes. As representagdes acima retrataram alguns poucos exemplos de necessidades de
acOes desses agentes, descritas por Wooldridge (2002) e consideradas pelo autor como

fundamentais.

3.6.3 Agentes sdo boas formas de recuper acdo de informagao?

Paraamaior parte das aplicacdes, como uma folha de pagamento por exemplo, € inteiramente
aceitdvel que os computadores séo obedientes, literais e até servicais. No entanto, para um
grande numero de aplicacles, sd0 necessarios sistemas que possam decidir por Si mesmos o
gue desgjam fazer a fim de satisfazer seus objetivos. Esses sistemas de computador sdo

conhecidos como agentes (WEISS, 1999).

O autor d& continuidade, dizendo que os agentes devem operar robustamente em mudancas
bruscas, imprevisiveis ou ambientes abertos, onde existe uma possibilidade significativa de
gue agdes possam falhar. Eles so conhecidos como agentes inteligentes ou, as vezes, como
agentes autonomos. Ainda ndo existe um acordo universa para o termo “agente’.
Essencialmente, existe um consenso geral de que a autonomia € uma caracteristica dos

agentes inteligentes.
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Wooldridge & Jennings (2003) definem agente inteligente: “Um agente € um sistema de
computador que é situado em um determinado ambiente, que tem a capacidade de acbes

autbnomas neste ambiente, em ordem de alcancar seus objetivos pré-definidos’.

Quando utilizamos uma query especifica para encontrar uma informagdo na Web, ou mesmo
utilizando instrumentos de busca ja consagrados (Google, Y ahoo etc.), podemos encontrar um
processo bastante longo e tedioso, com a recuperagdo de muitas paginas de informacéo que

nem sempre representam a necessidade real dos usuérios.

A idéia poderia ser dar uma query a um agente para que ele faga a pesquisa, que poderia
sintetizar pedacos de informagdo de varias fontes da I nternet. Poderia haver falha quando uma
fonte de um recurso particular ndo estivesse disponivel, provavelmente devido a uma falha da
rede, ou no local onde ndo pudessem ser obtidos resultados, diz Weiss (1999). O autor
continua:
[...] computadores ndo sdo muito bons em decidir o que fazer: cada agdo deve ser antecipada,
plangjada, configurada e codificada por um programador. Caso 0 programa de computador alguma

vez encontre uma situagdo que ndo foi considerada, entdo o resultado nem sempre é positivo. Este
fato mundano é o coragéo de nosso relacionamento com eles. (WEISS, 1999)

Para Russel & Norvig (2003), um agente € algo que age (agente vem do latim agere, fazer):

Agentes de computadores ou computacionais tém atributos especiais esperados, que os distinguem
de meros ‘programas’, assim como: operar sobre controle autbnomo, percebendo seu ambiente,
persistindo por um longo periodo, adaptando-se as mudancas e serem capazes de atingir objetivos
de outros. Um Agente Inteligente assume a melhor ag&o possivel em uma situacéo.

Uma forma muito parecida de denominagdo dos agentes de software sd0 0S programas
computacionais ou entidades que agem para redlizar tarefas especializadas em favor dos
usuérios. Eles parecem ter véarios atrativos. Os agentes agem com algum grau de autonomia,
no sentido de alcancar ou readlizar certas especificagbes dos usudrios ou metas geradas
automaticamente (LI1U, 1998).

Ent&o, quando consideramos um agente inteligente? Certamente ndo em um caso como o do
termostato. Para o propdésito desta pesguisa, vamos assumir que um agente inteligente é capaz

de acOes flexiveis e autbnomas com a meta de atingir seus objetivos desejados.
Para Wooldridge & Jennings (2003), flexibilidade significa

a) reatividade: agentes inteligentes sdo capazes de perceber seu ambiente, responder com

um comportamento adequado a situacéo e fazer intervengdes em tempo necessario para
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gue satisfagcam seus objetivos definidos;

b) proatividade: agentes inteligentes so capazes de dirigir-se auma metatendo ainiciativa
de satisfazer a seus objetivos definidos;

c¢) habilidade social: agentes inteligentes sdo capazes de interagir com outros agentes (e

possivelmente humanos) em ordem de satisfazer a seus objetivos definidos.

Ainda para o autor, para sistemas ndo funcionais, este modelo simples de programacéo direta
orientada para objetivos ndo € aceitavel, j que ele considera hipoteses bem limitadas. Em
particular, ele assume que o ambiente ndo se altera enquanto o procedimento esta sendo
executado. Se 0 ambiente realmente se atera e, em particular, se as hipoteses (pré-condigoes)
gue estdo por tras do procedimento se tornam falsas enquanto o procedimento é executado,
entdo o comportamento do procedimento pode ndo ser definido — freglientemente ele entrard
em faléncia (crash). E também assumido que o objetivo, isto &, a razdo para executar o
procedimento, permaneca valida até, no minimo, o procedimento terminar. Se 0 objetivo ndo

se mantém valido, ndo existe razdo para continuar a execucdo do procedimento.

Para Russel & Norvig (2003), os agentes devem sempre se sujeitar ao ambiente em que véo
executar suas agoes e dependem dessas propriedades para 0 sucesso ou fracasso na operagao.

As propriedades do ambiente em que o agente atuara dividem-se em:

a) Totamente observavel versus parcialmente observavel: se os sensores do ambiente déo
acesso compl eto do estado do ambiente ao agente em tempo integral, entdo dizemos que
0 ambiente onde os agentes vao executar tarefas é completamente observavel. Um
ambiente totalmente observavel é conveniente dado que o agente ndo precisa manter

nenhum controle do seu estado interno.

Ambiente Agente O

[lustragdo 15 — Ambiente par cialmente observavel.
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b)  Deterministico versus probabilistico: se o proximo estado do ambiente é completamente
determinado pelo estado atual e/ou também pela acdo executada pelo agente, entdo
dizemos que o ambiente € deterministico; do contrario, ele é estocastico.

Agente O

Ac8o requerida: transformar objetos vermelhos em azuis.

@,
Ambiente Ambiente

Acdo requerida: transformar objetos vermelhos em azuis.

Agente O

Primeira aco

Q

Agente O

Acdo requerida: transformar objetos vermelhos em azuis.

Segunda acdo

Q @
Ambiente N Ambiente

Ilustracdo 16 — Ambiente deter ministico versus probabilistico.




Episodico versus seqiiencia: em um ambiente de tarefas episodico, a experiéncia de um
agente € dividida em episodios atdmicos. Cada episodio consiste em um agente
percebendo e, entdo, executando uma simples acdo. Um préximo episodio ndo depende
das agbes que aconteceram em episodios anteriores. Em ambientes episodicos, a chance
de acdo em cada episodio depende somente dele mesmo. Ambientes episodicos sdo

mais simples que ambientes seqlienciais porque 0 agente ndo precisa se antecipar na

decisdo.
Agente O
Acdo requerida: transformar objetos vermelhos em azuis.
Posicao Inicial 3
D) @,
_ 4
Ambiente 1 Ambiente
5
2
Sequencial Episddico
Agente O
Ac&o requerida: transformar objetos vermelhos em azuis.
Primeira Acdo 3
()
1 4
Ambiente Ambiente
@,
5
L 2
Sequencia Episodico

Ilustracdo 17 — Ambiente episodico versus sequiencial.
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d)

Estatico versus dindmico: se o ambiente pode mudar enquanto o0 agente esta
funcionando, entdo dizemos que ele é dindmico para esse agente. Do contrario, ele é
estético, muito mais fécil de lidar, pois 0 agente ndo necessita ficar vigiando o ambiente
todo o tempo enquanto esta decidindo sobre uma acdo a ser tomada, nem se preocupar
com a passagem do tempo. Ambientes dindmicos, por outro lado, estdo continuamente

guestionando ao agente o que ele desgja fazer.

Acdo requerida: transformar objetos vermelhos em azuis.

Posicio Inicial
SiG30 Inici Agente O

Ambiente

Acdo requerida: transformar objetos vermelhos em azuis.

Demais AcGes Agente ©

Ambiente

Ambiente Estético

Acdo requerida: transformar objetos vermelhos em azuis.

Demais Agbes Agente ©

Ambiente

Ambiente Dindmico

Ilustracao 18— Ambiente estatico ver sus dindmico.
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Discreto versus continuo: a distingdo entre discreto e continuo pode ser aplicada ao

estado do ambiente, a forma como o tempo é manegjado e as percepcdes e acbes do

agente.
Agente O
Acdo requerida: transformar objetos vermelhos em azuis.
Posicdo Inicia
_ @
Ambiente
Agente O

Acdo requerida: transformar objetos vermelhos em azuis.
Primeira Acéo

"
O~y
r;/\ N

Y
}

Ambiente

Continuo

Agente O
Acdo requerida: transformar objetos vermelhos em azuis.

Primeira Acéo

Discreto

[lustragdo 19 — Ambiente discreto versus continuo.
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f)  Ambiente com multiplos agentes: o autor utiliza um exemplo, que diz ser muito fécil de
entender: “um agente resolvendo uma palavra-cruzada por s mesmo é claramente um
ambiente com agente simples, mas um agente jogando xadrez esta em um ambiente com

dois agentes’.

Em suma, as classes de ambientes de maior complexidade em que agentes podem agir sd0 as
inacessivels, ndo deterministicas, dindmicas e continuas. Ambientes que tém
propriedades sdo frequientemente denominados abertos (HEWIT, 1986 apud WOOLDRIDGE,
2002). Além da construcéo de agentes, de programas gque excutam agoes, € fundamental que
se leve em consideracdo esses estados do ambiente para que estes agentes possam agir de

formaaatingir seus objetivos.

3.6.4 Como trabalham os mecanismos de pesquisa

Os mecanismos de busca trabalham armazenando informacdo sobre um grande nimero de
paginas Web. Essas paginas sdo recuperadas por um programa tipo Web Crawler, um
programa ou um script automatizado que percorre a World Wide Web de uma forma
metodica, automatizada (chamada algumas vezes de Web Spider ou Web Robot). Um Web
Browser automatizado, que segue cada link que encontra, excluindo aqueles que usam
robots.txt. O contelido de cada pagina é analisado para saber como deverd ser indexado e
armazenado em um banco de dados para ser utilizado futuramente através de queries com

paavras-chave.

Quando um usuério desgja pesquisar por meio de um mecanismo de busca através de uma
guery, tipicamente através de palavras-chave, 0 mecanismo busca nos indices e prové uma
lista das paginas da Web de acordo com o critério requisitado. V arios mecanismos suportam
operadores booleanos como AND, OR e NOT. Na verdade, as pesquisas mais atuais estéo
sobre mecanismos que trabalham com pesquisas por similaridade, utilizando teorias de

clustering (agrupamento), redes neurais e teoria bayseana.

Chen et al, (2002, apud DECKER 2005) cita que Chen e sua equipe desenvolveram uma
ferramenta para pesquisa e disponibilizacdo de informagéo disponivel na Internet baseada em
tecnologia de agentes inteligentes, denominada Cl Spider. Essa ferramenta requisita ao

usu&rio uma URL (endereco de um site de interesse) inicial e palavras-chave a serem
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utilizadas para avaliar os links e documentos que sdo encontrados no sistema e exibidos em
um gréfico bidimensional.

3.7 Um estudo de caso de Inteligéncia Competitiva utilizando agentes inteligentes,

segundo L afaye (2005)

Lafaye (2005) elabora dois estudos de caso que objetivam responder a problemética acerca
dos tipos de dindmicas organizacionais capazes de assimilar a tecnologia de agentes

inteligentes num processo de rastreamento de sinais fracos.

No processo de monitoramento estratégico, a atividade de aquisicdo das informacdes de
cardter estratégico (fase de rastreamento) incorpora cada vez mais a Internet como uma fonte
escolhida. No entanto, essa midia, no exercicio do monitoramento prospectivo, caracteriza-se

por complexidade e grandes dificuldades, sendo 0 excesso de informagdo sua principal causa.

Segundo o autor, € por esse motivo gque 0s agentes inteligentes de monitoramento estratégico
— definidos como ferramentas auténomas e automatizadas de gjuda na col eta de informagdes
— s30 colocados a disposicdo dos rastreadores. Em virtude da predilecéo dos técnicos pelo
investimento nessas tecnologias e do reduzido nimero de trabal hos de gestdo abordando esses
instrumentos, o trabalho de Lafaye buscou responder a essa problematica apoiado na analise

gualitativa de dois estudos de caso.

Organizagdes sd0 sistemas sociais abertos, voltados para um ambiente externo, submetidos a
restrigdes significativas de mudancgas e incertezas. As empresas tém necessidade de utilizar o
recurso informacional externo de maneira dindmica, estruturada, coletiva e estratégica
(vantagem competitiva que garante a sua continuidade, sendo esta a fungéo do monitoramento
estratégico). Choo (1995 apud LI1U, 1998) reafirma que as organizacGes se comportam como
sistemas complexos e abertos e estédo engagjadas ativamente em trocar informagdes como

entrada e saida de controles com o ambiente.

Lafaye (1995), para 0 modelo conceitua inicial, apbia-se na teoria geral de sistemas de
informagdo desenvolvida por Alter (1996, 1999), abaixo representada, adaptando o “conceito
de trabalho” ao contexto do monitoramento estratégico, particularmente na fase de busca

(rastreamento) de informacao, obtendo o modelo da Ilustracéo 20.
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Informacéo de
antecipacéo
externa direta

Internet

CentroiEstratégico

Agentes
artificiais de
informacéo da
Internet (AAII

Ratreadores
de informacéo

Processo de
rastreamento

to tn+1

[lustragdo 20 — Esquema conceitual.
Fonte: Lafaye (2005).

Distintamente do modelo alteriano, que utiliza a denominagdo “cliente”, o autor utiliza a de
“centro estratégico”, conceito de Martinet (1984). Se o centro estratégico esta situado dentro
ou fora da organizacdo € porque pode espelhar duas realidades ditintas.

Lafaye (2005), tal como no presente trabalho, restringe-se a aplicacdo de agentes inteligentes

na fase de aquisicdo, ou fase de rastreamento da informacéo.

Normamente, as informacfes antecipativas sdo coletadas pelos rastreadores em seu
deslocamento, encontros e comunicagOes fora da empresa. Em contrapartida, a Internet
coloca-se como um novo terreno de rastreamento, porém de ata dificuldade em caso de
exercicio manual. Lafaye (2005) propds o uso de agentes inteligentes — concebidos como
entidades programadas autdbnomas, automatizadas e teoricamente dotadas de capacidades de

inferéncia

[...] optou pelo vocabulo Agente Artificia de Informacdo Internet (AAIl) — “programa agente
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onde o papel €, a partir de diferentes fontes distribuidas, de facilitar aidentificacdo, a recuperagéo,
a selecdo e 0 acesso de informacgdo considerada como pertinente pelo usuario. Optamos pelos
agentes de busca (permitem ao usué&rio desobrigar-se da tarefa de identificagdo, de extragdo e, em
parte, de filtragem de dados correspondentes a uma solicitacgo definida) e agentes de vigilancia (
propdem-se a avisar 0 usuario toda vez que um objeto Internet visado sofre uma modificagao).

Lafaye (2005) criou e acompanhou 0s casos estudados nas organizacdes Sierra (entrevistas
por telefone, apds a utilizagdo da ferramenta criada e implementada na organizacdo) e Tango

(entrevistas semidiretas do tipo face aface).

A Organizacdo Sierra: grande laboratorio industrial de materiais cuja missao principal é
efetuar pesquisas e monitoramento do ambiente cientifico, técnico e tecnolégico, para as
filiais industriais do grupo Delta (industria de transformacdo de matérias-primas). O
departamento em que as entrevistas foram feitas foi 0 de servigos em fontes de documentacéo
e monitoramento, com dois encarregados de rastreamento, pesquisadores e engenheiros dos
centros de pesguisa e desenvolvimento ou das fabricas localizadas no mundo inteiro. Os

rastreadores tém um AAII de pesquisa e monitoramento do tipo servidor multipostos.

Concluindo o caso Sierra, pode-se dizer que a apropriagdo da tecnologia AAIl segue uma
trajetdria na qual o foco estd na questéo técnica da ferramenta. De fato, com a introducéo da
tecnologia AAII, a atividade de rastreamento deve, inicialmente, centrar-se na ferramenta a
fim de liberar os recursos humanos para o desenvolvimento do campo de rastreamento. A
guestdo é que existem problemas como: a ferramenta desenvolvida evolui com velocidade
menor que a Internet, surgindo novos formatos Web (plugin, pdf, flux, RSS, Xml etc.), sem
gue o programa possa integré-los nas adequacdes de parametros de rastreamento. A Sierra
teve que chamar um consultor para resolver problemas como estes. Em outras palavras, a

organizacdo ndo atingiu uma autonomia estrutural de funcionamento com o AAII.

A fata de maturidade da ferramenta foi um gerador de problemas critico. A performance de
rastreamento automatizado, assim como seu desenvolvimento, € condicionada pelas
atualizagdes regulares do AAIl. Em virtude desses problemas recorrentes, as estratégias e 0s
modos de rastreamento propostos foram limitados. Os rastreadores conservaram ativos os

procedimentos manuais de rastreamento.

A Organizacdo Tango: é uma associagao publica criada em 1986 e que evoluiu rapidamente
para uma rede de documentacéo nacional. Sua misséo € disponibilizar, para os profissionais e
para o publico, informagdes especializadas sobre assuntos societarios. O local das entrevistas

foi 0 centro coordenador de Lyon que possui sete funciondrios, trés deles rastreadores (um
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voluntério e dois designados, utilizadores do AAII de vigilancia monoposto).

Resultados do estudo na Tango: a tecnologia Internet chega a empresa através do estudo de
caso, com os objetivos de aimentar uma base de dados interna para permitir a todo o centro
responder as solicitagdes dos usuarios e, enfim, elaborar as vigilancias teméticas. O modo de
funcionamento do trabalho se desorganiza e desestrutura rapidamente. Todo membro da

empresa se vé diante de uma massa de informacao a qual ndo tinha acesso antes.
A escolha de recorrer atecnologia AAIl € analisada em dois niveis diferentes:

a)  de macrocontexto: focalizado na entidade global da empresa. O objetivo inicial vem de

uma vontade de estruturar arede de vigilancia;

b)  demicrocontexto: focalizado no centro coordenador da empresa (aumentar a capacidade
reativa dos rastreadores em fungdo da solicitacdo, estender o campo de fontes avigiar e

mostrar a via da modernizacdo aos outros membros da empresa).

Antes da introducdo da ferramenta de AAII, o processo de rastreamento era definido, pelos

atoreslocais, como lento, repetitivo e primério.

Apbs a sua implementacdo, eles ressaltam que uma parametrizacdo adequada da ferramenta
necessita de uma andlise detalhada e da compreensdo da sua estrutura no seu modo de

funcionamento.
Na fase de iniciac&o as questdes sdo:

[...] o problema é que existe uma diferenca fundamental entre o rastreamento manua na Internet e
0 rastreamento automético: no primeiro caso um conhecimento basico da estrutura do site é
suficiente para operacionalizar o rastreamento, enquanto no segundo, um conhecimento mais
preciso e mais técnico da arquitetura e do modo de funcionamento do site sG0 necessérios para sua
implementacdo e sua delegacdo aferramental...]

[...] durante a fase de iniciagdo, o aprendizado necessario para a asssmilagdo do AAII constituiu
uma barreiraimportante para sua utilizagdo. (LAFAY E, 2005).

Na fase de expansdo, o maior problema esteve em um desenvolvimento limitado pelas
competéncias técnicas dos atores. Como resultado, os usuarios do centro utilizam a
ferramenta de forma basica. Paradoxalmente, segundo o responsavel pelo servico, apesar da
ferramenta ndo permitir o beneficio da economia de tempo, nem atingir seus objetivos

iniciais, sua utilizagdo é considerada indispensavel.
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O autor atera parcidmente o modelo inicialmente proposto, por achar fundamental a
colaboracdo e a estrutura de Tecnologia da Informagéo, prestadores de servico de vigilancia
externos a organizacdo, entidades externas de visdo organizadora para darem suporte a
implementag&o.

Informacéo de
antecipacédo
externa direta

Entidades
externas de
visdo
organizadoras

Prestadores
de servico de
vigilancia

Internet Centro Estratégico

Agentes
artificiais de
informacéo da
Internet (AAIl

Infraestrutura

Rastreadores
de informacéo

Processo de
rastreamento

Secessessecsscensessnscrscrssessrssscnsessnscessessneet IIANZACAD 3 i ieiiiiiiiiiiiiiiriiaiiieiitiicieciicanedd

[lustragéo 21 — O modelo conceitual final.
Fonte: Lafaye (2005, p.21).

Conclus&o do estudo de caso de L afaye (2005):

a O caso da Sierra mostrou que a atuaizacdo e a estabilidade da ferramenta sdo

fundamentais.

b) O caso Tango demonstrou que o treinamento inicial dos rastreadores pode reduzir a
chance de resultado lento ou mesmo negativo na implementagcdo de um agente Internet

baseado em agentes inteligentes.
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4. METODOL OGIA DE PESQUISA

Esta pesquisa foi desenvolvida através de um método do tipo pesquisa-engenharia
(referéncia), que € a construcao e aplicagdo de uma ferramenta e, consegiientemente, a analise
dos resultados obtidos com essa aplicagéo.

Nesse sentido, ela foi desenvolvida a partir da construcdo e aplicacdo de um protétipo de
software de busca na Internet baseado em conceitos de agentes inteligentes.

4.1 Aspectos basicos da pesguisa

A pesquisa € calcada em trés aspectos béasicos:

a)

b)

Desenvolvimento e aplicacdo de uma ferramenta de busca na I nternet:

Apesar da existéncia de ferramentas de busca prontas na Internet, tais como Google,
Y ahoo, Exalead, Clspider (Competitive Intelligence Spider), crawlers em geral, um
protétipo de uma ferramenta de busca foi criado nesta pesquisa com o objetivo de
permitir ao pesquisador avaliar uma maior independéncia e autonomia na definicéo de
parémetros para o software. Permitiu também avaliar as necessidades e dificuldades de
escolher parametros e efetuar a busca na Internet; de melhor conhecer a estrutura dos
sites, para assim melhor focar a pesquisa nestes. Uma vez gue o objetivo principal da
pesquisa ndo foi o de gerar uma ferramenta de alto desempenho na busca de
informagdes na Internet, mas sim testar a possibilidade de encontrar sinais anteci pativos
através da Internet e com o auxilio destas ferramentas, utilizou-se também a ferramenta
de busca do Google para fins comparativos. Dessa forma, foi possivel avaiar e
interpretar os resultados obtidos com as duas ferramentas.

Uma abordagem de busca de sinais antecipativos (sinais fracos):

Foi utilizada a abordagem proposta por Lesca (2003) para estabelecer o foco de busca
dos sinais antecipativos, isto &, estabelecer 0 que ele denomina atores, temas e fontes de
informagdo, que configuram assim o foco de busca ou, de maneira mais abrangente, de
monitoramento. O estabelecimento do foco norteou o estabelecimento dos critérios de
busca através do prot6tipo de busca, bem como do Google.

A interacdo do pesquisador com as ferramentas de software e a abordagem proposta por
Lesca (2003):

Um terceiro aspecto relevante diz respeito ao papel do pesquisador, que tanto construiu
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a ferramenta, efetuou sua implementagdo, obtendo as informagdes da Internet, quanto
analisou as informagdes obtidas. Uma vez que o processo de monitoramento estratégico
antecipativo significa um processo de inteligéncia através da interpretacdo de sinais
antecipativos, a ferramenta utilizada é apenas parte inicial do processo de inteligéncia,
buscando facilitar sua identificagdo. No entanto, cabe a0 pesquisador efetuar a
interpretacdo dos sinais obtidos. A questdo relevante foi entdo verificar até que ponto o
mecanismo de busca facilita ou enriquece 0 processo de monitoramento estratégico
através de um acesso automatico, e eventualmente mais eficaz, de busca de sinais
antecipativos. E importante lembrar que as informagdes obtidas foram baseadas na
busca de sinais em fontes de informagbes formais. Dentro do processo de
monitoramento estratégico, as fontes podem ser classificadas em fontes formais e
informais (LAFAYE, 2005).

Agente
Inteligente

Abordagem de

Pesqui sador monitoramento

Ilustragao 22 — M odelo para solucéo de monitoramento estratégico envolvendo
abordagem do monitoramento, pesquisador e agente inteligente.

4.2 Etapasdapesquisa:

A pesquisafoi desenvolvida seguindo as etapas:

a)

b)

Desenvolvimento e aplicagdo de uma ferramenta de busca na Internet:

O software desenvolvido apoiou-se na utilizacgo de codigos disponiveis na literatura e
em sites especializados em codigos Java de utilizagdo livre.

Estabel ecimento do foco de monitoramento:

Foco de monitoramento: afim de testar o conceito proposto, foi necessario estabel ecer

um foco de monitoramento que pudesse ser tratado nesta pesquisa.
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O estabelecimento de um foco no MAE-IC é a operacdo pela qual se delimita o
ambiente externo a empresa em que ha o interesse comum dos membros do grupo.
Construir um foco de MAE-IC significa exprimir, de modo explicito e formal, o objeto

de interesse do monitoramento.

Foi escolhido ent&o o setor de redes de supermercados, em razéo de sua dinamica atual
no Brasil e de sua exposi¢do namidia.

Atores. Foram escolhidas redes de supermercado a serem monitoradas. Atores podem
ser pessoas fisicas ou juridicas, externas as fronteiras do monitoramento estratégico,
cujas decisbes e agOes podem exercer influéncia direta ou indireta no futuro da
organizacdo. Estes atores devem ser nomeados, identificados e caracterizados. Termos
genéricos como “mercado” ou “aconcorréncia’ ndo sdo especificagdes de ator (LESCA,
2003).

Temas: Dada a dindmica do setor, foram escolhidos temas ligados a processos de
expansdo, fusdes e aquisicdes dessas redes. Um tema € o centro de interesse que pode

influenciar o futuro, podendo ser identificado de diversas formas (LESCA, 2003):

- Em relagéo a um ator especifico;
- Em relag8o a véarios atores simultaneamente;
- Sem referéncia a nenhum ator em particular. Por exemplo, quando os atores ndo séo

conhecidos, mas potenciais.

Fontes: Uma vez que o objetivo era pesquisar informagdes na Internet, um conjunto de

sitesfoi selecionado, conjunto este que pudesse fornecer os sinais procurados.

Busca dos sinais antecipativos na Internet:

Uma vez desenvolvidas as primeiras versdes do software, foi iniciado o processo de
busca e obtengdo de informagdes. A partir dos resultados obtidos, o software evoluiu e

foi adaptado afim de melhorar sua adequacdo as necessidades de informacao.

A abordagem de busca na Internet por intermédio de um agente desenvolve-se através
de duas etapas. Uma primeira etapa, de indexagdo dos sites buscados, que faz com que
haja uma transformac&o de arquivos em varios formatos em um Unico formato tratavel

posteriormente. Na segunda etapa ocorre entdo a busca através de palavras-chave
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(atores e temas estabel ecidos no alvo de monitoramento) e operadores bool eanos.

Andlise e interpretacdo das informagdes obtidas:

Uma vez obtidas as informagbes, voltou-se entdo a aplicacdo dos conceitos da
abordagem proposta por Lesca (2003) de interpretacéo das informagtes obtidas a busca
de identificagdo de sinais antecipativos, formados freqlientemente como um conjunto de
informagdes obtidas.
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4.3 Modelo dapesquisa

O model o de pesguisa empregado pode entdo ser representado a partir da llustracéo 23:

’ “-.... Agente de Indexac3o

Agente de Busca

o

Busca de
Informagéo

Ambiente
Web {E}

-, Conjunto de paginas
Inicio de (u— 1) “Web selecionadas

rodadas do agente e

. Conjunto de Informag¢des que
“...podem ser Sinais Antecipativos .-

Ilustracdo 23 — M odelo de pesquisa proposto.

Para explicar em maior detalhe 0 modelo de pesquisa a ser aplicado exibido, na llustragdo 23,
cada algarismo romano representa uma etapa do processo geral:

l. Inicia=se uma série de (u-1) iteragdes de busca na Web por links bons (aqueles que

permitem acesso e que ndo representem perigo para o ambiente);

Il. S&o executadas “u-1" pesguisas no ambiente Web, representadas pelo conjunto de
estados do ambiente {E} onde se encontra os tipos mais dificeis de estados a serem

tratados: parcialmente observavel (se sensores do ambiente ndo ddo acesso completo do
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estado do ambiente a0 agente em tempo integral entdo dizemos que o ambiente onde 0s
agentes vao executar tarefas ndo € completamente observavel), probabilistico (se o
proximo estado do ambiente é completamente determinado pelo estado atua e/ou
também pela acdo executada pelo agente, entdo nos dizemos que o ambiente é
deterministico; do contrério ele é probabilistico), episodico (cada episddio consiste de
um agente percebendo e executando uma simples acdo; um proximo episddio ndo
depende das ac¢les que aconteceram em episodios anteriores) , dindmico (se o ambiente
pode mudar enquanto o agente esta funcionando entdo nds dizemos que o ambiente é
dindmico para este agente) e continuo (a distingdo entre discreto e continuo pode ser
aplicada ao estado do ambiente , aforma em que o tempo € manejado e as percepcdes e

acOes do agente).

Cada rodada de um Agente “r”, aqui representando genericamente, no ambiente Web
encontra um estado (e, €, €,...) que € seguido por uma agdo interposta correspondente
(ato, a1, a2, ...), como verificar se ja existe um repositorio de links visitados e bons ou
links visitados ruins, cria-los em caso negativo e em caso positivo, gravar um link bom
para futura pesquisa de interesse em atores e temas escolhidos ou gravar um link ou
endereco de pagina ruim, que ndo sera utilizado futuramente. A cada rodada, o agente
de Indexagdo verifica se o link encontrado no ambiente ja foi visitado anteriormente,

para que a pesquisa ndo se torneinfinita;

O agente denominado de Indexagdo, agora como uma agéncia, € composto pelos
agentes Ver (verifica qual o estado em gue o ambiente se encontra), que passa uma
mensagem para Ac¢do, que armazena a informagdo em repositorio de links bons,
indexando-as para serem lidas posteriormente, ou em repositério de links ruins, a serem

desprezados.

O agente denominado Busca requisita uma query com palavras chave a serem rastreadas
no repositério de links bons, que designam os temas e atores especificados
anteriormente, e a partir do endereco (URL) de uma fonte escolhida, busca paginas que

tratam do tema e atores desejados;

O produto do processo (V) é um conjunto de paginas WEB selecionadas que obedecem

ao objetivo especificado através de Temas, Atores e Fonte.
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VII. A andlise é executada a cada endereco de pagina WEB (URL) encontrada, manual mente
pelo pesquisador, verificando se a informagdo contida na pagina encontrada pode ser

proveitosa para a formag&o de sinais antecipativos.
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5. PESQUISA

5.1 Desenvolvimento e aplicacéo de uma ferramenta de busca na I nter net

Para 0 desenvolvimento do agente Indexacdo do ambiente Web, foi utilizado como
ferramenta, a partir da qual foi escrito o programa de indexagcdo do protétipo, um cédigo
baseado no que se encontra detalhado em artigo de Heaton (2002), autor do programa, que
utiliza o conceito de spider, também chamado crawler, para a construcéo de um indexador da
Web:
Spiders sdo programas que podem visitar sites da WEB e seguir hyperlinks. Usando um spider
voceé pode rapidamente mapear as paginas contidas em um site da WEB [...] Java é particularmente

uma boa escolha como uma linguagem para construcdo de spiders. Java suporta o protocolo http,
que é utilizado para transferir amaior parte de informagdes da WEB. (HEATON, 2002)

Em artigo de 2005, Mostafa diz que muito do conteido digital hoje permanece inacessivel
devido ao fato de muitos sistemas ndo armazenarem na Web formatos que usuarios
normal mente conseguem ver. Os programas tipicos de spiders ou crawlers sofrem com estes
problemas, impedidos de recuperar este contelido, denominado hidden Web (Web escondida),

estimado segundo o autor em 500 vezes o tamanho da web convencional.

O protétipo de indexagdo construido € tipicamente um crawler, como 0s que se baseiam 0s
grandes mecanismos de busca do mercado.

Um segundo programa, que compde o prototipo, denominado Procurarlndex.java foi uma
adaptacao da biblioteca Apache Lucene, um projeto de codigo aberto para pesquisa de texto,

escrito nalinguagem Java, de utilizag&o gratuita.

5.2 Estabelecimento do foco de monitoramento

O foco de monitoramento escolhido o setor de redes supermercadista Como observado
anteriormente, optou-se por este foco por ser um setor bastante dinamico, objeto de grande
movimentagdo das empresas atuantes. Conforme a abordagem adotada (LESCA, 2003), os
seguintes itens compuseram o foco:

a) Atores:

Uma vez que Lesca (2003) sugere um numero limitado e administravel de atores a
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b)

serem escolhidos, os atores adotados para serem monitorados nesta pesquisa foram as
trés maiores redes de supermercados do Brasil, segundo o Ranking da Abras
(SuperHiper, 2006):

- Companhia Brasileirade Distribuicdo, CBD (Grupo P&o de AcUcar);

- Carrefour; e

- Wal-Mart;

Temas:

A fim de restringir o processo de monitoramento, alguns temas foram escolhidos por
suarelevancia e presenca na midia:

- fusdo (ou joint-venture);

- aquisi¢ao;

- compra e venda de bandeiras de redes nacionais ou internacionais,

Fontes de informag&o a pesquisar:
Uma vez que o objeto de estudo envolve a pesquisa de informagdes na Internet, foram

selecionados sites da grande midia e sites especificos do setor supermercadista.

— O Estado de S&o Paulo (www.estadao.com.bt);

— A Folha de S&o Paulo (http://www1.folha.uol.com.br);

— Valor Econémico (http://www.valoronline.com.br),

5.3 Buscadossinaisantecipativosna WEB

Segundo o modelo exibido anteriormente na llustracéo 23, a primeira fase da acdo se da com

a execucao do agente Indexacdo de cada uma das fontes citadas no item 5.2, utilizando-se o

protétipo desenvolvido em Java. Este protétipo foi adaptado a partir de um programa de

acesso livre com codigo descrito gustado as necessidades da pesguisa, denominado

checkLinks.java, cujas telas se encontram nas llustractes 24 e 25.

Inicia-se 0 procedimento de indexac&o dos sites conforme atela exibida na llustracéo 24. Para


http://www.estadao.com.br
http://www.valoronline.com.br
http://www.apas.com.br
http://www.abrasnet.com.br
http://www.provar.org
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cada uma das fontes identificadas no item 5.2, é requisitada a URL raiz do site que se
pretende visitar. A partir do site especificado, o programa segue e indexa todas as paginas que
tém algum link a partir da pagina inicial e, a partir desta pagina chamada, o programa busca
paginas citadas nesta, e assim por diante, conforme llustracdo 25. Se essa busca fosse feita
sem nenhum controle de repeticdo, ela seriainfinita

Portanto, as paginas sdo armazenadas em um repositério, paginas que ainda ndo estejam
identificadas por indexac&o anterior, para que sgam utilizadas em momentos de busca
posteriores. A quantidade de paginas indexadas ndo obedece a uma relacdo direta com a
guantidade de informagdo disponibilizada pelo site em questdo, mas com a qualidade da
construcdo desse site, que muitas vezes mantém um sistema de identificacdo de links com

nomes diferentes e fixos para retornos a mesma pagina.

£ Find Broken Links

Enter a URL:
Begin ‘ |http:Iww.valnrnnline.cnm.hri |
Currenthy Processing:
Good Links: 0 Bad Links: 0
4] ] |

Ilustracdo 24 — Telainicial do programa de indexacdo da Web.

Natela representada na llustracéo 25, o programafoi interrompido logo apds o seu inicio
apenas atitulo de exemplo. Essatela exibe a quantidade de links aproveitados (good links: 27)
e de links que possuem um bloqueio de acesso (bad links: 1) e que ndo podem ser indexados.
Os bad links aparecem listados no quadro inferior da figura.
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£ Find Broken Links

Enter a URL:

Cancel | |http:mmmm.valnrnnline.cnm.br ‘

Currenthy Processing: http:/www.valoronline.com.brvaloreconomi...

Good Links: 27 Bad Links: 1

hittp:fiwaeeee valoronline.com.brisianin htmifon page httphaaevalorg = |

[4]

Ilustracdo 25— Tela apbs o inicio do programa de indexacéo da Web.

A segunda fase, utilizacdo do agente de busca Procura, a partir de palavras-chave designando
atores e temas quais as paginas que possuem as informagdes desgjadas. Também para a
construcdo do prototipo de busca foi utilizado um software livre com algumas ateragtes,
denominado Procurarlndex.java.

A partir do foco estabelecido, iniciou-se a busca com a utilizagdo de uma query na pesquisa
por informagdes rastreadas, utilizando-se operadores simples booleanos AND e OR, palavras
e prefixos representando as palavras “aquisicdo”, “fusdo”, “compra’ e “venda’, e os atores
definidos anteriormente. A llustracdo 26 apresenta o formato da query final:

(cbd OR "conpanhia brasileira de distribuicdo" OR "conpanhia brasileira
di stribuicdo” OR "pao de acuUcar" OR "péo agucar" OR carrefour OR "wal
mart" OR "wal-mart" OR "sams club") AND (aquisicdo OR adquir* OR fuséo
OR fund* OR "joint venture" OR conpr* OR vend*)

Ilustracdo 26 — Query utilizada par a pesquisa de atores etemas.

O resultado do protétipo construido para fazer a busca por paginas de interesse esta,
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parcialmente, exibido na llustracdo 27. Este resultado é composto por uma lista de paginas da
web, com informagdes relevantes para a fase posterior de andlise. Na fase de andlise o
pesquisador busca no contelido de cada uma destas paginas informacdes que muitas vezes sdo
incompletas, fragmentadas, imprecisas, hdo para entendimento da informagdo em si, mas em
termos do entendimento de um evento maior, um sina antecipativo, que so tera sentido
através de um agrupamento de informacfes, como a formacéo de um quebra-cabeca, termo
utilizado por Lesca (2003).

Resultado(s) encontrado(s): 3

URL: http:77wwwi val oronline. com br/val oronlinel Geral [ énpresas. hin

e el e e e I el o e e L It I e e

[lustragdo 27 — Exemplo do resultado parcial do agente de busca.

5.4 Anadliseeinterpretacdo dasinformacgdes obtidas

Sinais antecipativos podem provocar agdes por parte da organizacéo, seja para a determinagéo
de acBes positivas no sentido de favorecimento do negécio, sgja para a antecipacdo de uma
situacdo que requer mais cuidado, uma situacdo de perigo, incluindo até uma ruptura capaz de

determinar perdas significativas na sua participacéo no mercado em que atua.

Para detec¢do destes sinais foram obtidas informagdes do ano de 2006 (com poucas excegdes
do final do ano de 2005), das fontes especificadas, a partir da utilizacdo do protétipo e do
buscador de mercado Google®. A utilizacdo do Google® teve como objetivo uma comparacdo
com os resultados obtidos do protétipo desenvolvido com afinalidade de identificar possiveis
desvios significativos, que invalidassem a sua utilizagdo. As informagdes obtidas foram,

resumidamente;



http://www.valoronline.com.br/valoronline/Geral/empresas.html
http://www.valoronline.com.br/valoronline/Geral.html
http://www.valoronline.com.br/valoronline/Geral/financas/cambio.html
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Quantidade de paginas visitadas na WEB, infor mages r astr eadas com ator es e temas definidos e
informagdes de inter esse para a pesquisa
Protétipo Google
- ‘. Qtde. - Qtde.
Data da Paginas  P&ginasweb ~ Datada Paginasweb ~
Leitura  Vistadas desaida Informagbes % QI/PWS Leitura desaida Informagbes % QI/PWS
delnteresse deInteresse
O Estado de Sdo Paulo | 08-ago-06  13.737 0 0 0% 10-ago-06 24 1 4%
Folha de Sdo Paulo 03-ago-06 208.071 36 25 69% | 31-ago-06 54 30 56%
Valor Escondémico 28-ago-06 37.745 43 20 47% | 28-ago-06 20 14 70%
APAS 07-ago-06 22 0 0 0% 22-ago-06 7 2 0%
ABRASNET 04-ago-06  1.601 14 4 29% | 22-ago-06 5 3 60%
PROVAR 23-a00-06~ 4814\, 7 0 0% |23-ago-06 9 0 0%
Total \ 265990 ) 100 49 49% 119 50 42%
QIl - Quantidade de I nformagdes de | nter esse I @ I
PWS - P4ginas Web de saida U )
_

Tabela 1: Tabela com nimero deinformagdesrastreadas e de interesse, por fonte

a) Rastreadas pelo protétipo, 265.990 paginas web. N&o é possivel apontar quantas paginas
s4o visitadas pelo Google® dado que o mecanismo néo disponibiliza estainformagao;

b) Das 265990 péginas mais as adicionadas pelo Google®, foram selecionadas 219
paginas com informacOes relativas ao foco definido. Estas 219 péaginas foram lidas e
analisadas manualmente por parte do pesquisador (0 nimero, expurgando-se repeticoes
reduz-se para 68, demonstradas pela numeracéo nas tabelas 2, 3, 4, 5 e 6). Esta etapa
poderia ser automatizada futuramente a partir de um algoritmo mais elaborado. Foram
selecionadas informacOes referentes ao foco definido e que trariam, com alguma

possibilidade, utilidade durante o processo de formagdo de sentido;



I nfor macOes extraidas da fonte Valor Econémico On Line

I nformagoes extraidas em
B Titulo Snal - Ator Data
(P)rotétipo (A)ntecipativo
(G)loogle (P)otencial
Z - armazenar
1 G A espera de um novo dono, Atacaddo abre quatro lojas SA Atacaddo, WM, PA, |  15/08/06
CAR
2 G A produgdo puxa os lucros e traz mais animo para SA WM, Mercado 27/06/05
investir vargista
3 p Abras diminui para 1,5% previsio de crescimento das SA Mercado 03/08/06
vendas de supermercados em 2006 Supermercadista
4 p Avanco do comércio virtual e crédito ditam indicacoes SA Comércio Virtual 21/8/2006
no vareo
5 p Carrefour e CVC irdo vender viagens no supermercado SP CAR 19/07/06
6 P Casa em ordem e expansdo Z PA (Casino), WM |Inicio 2006
7 G Casino reforgara posicao no Brasil e na Colombia SA Casino,PA, WM 24/05/06
8 G Com 149 |gjas, Unisuper avanga em diregdo a Santa SA Unisuper 21/08/06
Catarina e Parand
9 G Com mais recursos, Casas Bahia planeja expansdo para SP Casas Bahia 27/03/06
2007
Consumo aumenta, mas faturamento dos supermercados SA Mercado 03/08/06
10 P S ; ) .
diminui com precos mais baixos. Supermercadista
11 p Despesa com venda de operagdes diminui lucro SA WM 15/08/06
trimestral da Wal-Mart
El etréni cos garantem crescimento de 2,6% nas vendas SA PA 13/07/06
12 P . ~ B !
de mesmas lojas do Pao de Aclcar em junho
13 Fusdes de bancos crescem em todo mundo SP WM 30/05/06
14 p Lojas Wal-Mart ha um ano em funcionamento tém SA WM 31/08/06
vendas 2,7% maiores em agosto
15 G O§ so_nhos dos stakeholders e as realidades dos P WM 06/07/06
acionistas
16 G P30 de aglcar adota uma nova politica de pregos SA PA, WM 11/08/06
17 G P&o de Agucar fechalojas ndo-rentdveis no Parana SP PA, Extra 10/05/06
18 P,G |Persisténcia e paciéncia narota das aguisi¢des SA WM, CAR 20/08/06
19 p Pregos menores pregjudicaram faturamento dos SA Mercado 21/06/06
supermercados em maio, diz Abras Supermercadista
Ranking da Abras mostra disputa acirrada entre SA PA, CARWM 26/04/06
20 G
Carrefour e Wal-Mart
21 p Rede Smart, criada pelo Martins, ja fatura perto de R$ 3 SP Rede Smart (Martins)| 23/05/06
bilh6es
2 p Reestruturacgo reduz lucro do Pao de Aclicar no SA PA, CAR 10/08/06
segundo trimestre
23 p Vendas de supermercados cairam 4,04% em maio, diz SA Mercado 21/06/06
Abras Supermercadista
o p Vendas de supermercados recuam 2,28% em junho e SA Mercado 03/08/06
baixam 2,74% no semestre, diz Abras Supermercadista
25 p Vendas do Carrefour crescem 9,2% no Brasil no SA CAR 13/07/06
segundo trimestre
% p Vendas do grupo P&o de Aguicar caem 3,5% em maio no SA PA 13/06/06
conceito de mesmas lojas
27 p Vendas dos supermercados brasileiros caem 3,37% em SA Mercado 31/08/06
julho ante 2005 Supermercadista
28 p Vendas nas |ojas da Wal-Mart abertas ha 12 meses nos SP WM 06/07/06
EUA sobem 1,2% em junha
29 PG Wal-Mart abandona Alemanha e passa suas |gjas para SP WM 28/07/06
' Metro
30 p Wal-Mart divulga previsdo de crescimento de 2,4% nas SA WM 31/07/06
vendas de julho
2 p Wal-Mart, P&o de Aglcar e Carrefour estéo naretafinal SA Atacaddo. PA, WM, | 07/07/06
pelo Atacadéo CAR

Tabela 2: Demonstrativo de informagdes rastreadas no site do ValorOnLine
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I nfor magdes extraidas da fonte Folha de Sdo Paulo On Line

I nfor magdes extraidas em
Titulo Sinal Ator Data
(P)rotétipo (A)ntecipativo
(G)loogle (P)otencial
Z - armazenar
0 PG Bancos agora almejam varejo regional SA M. Supermercadista, 12/06/06}
' S. Bancéria
BNDES aprova financiamento de R$ 30 milhdes para SP M. Luiza, 13/02/06)
33| P,G |MagazineLuiza PA,Americanas,
Shoptime
34 P,G |BNDES aprova R$ 34,5 mi parafinanciar PC Popular SP M. Luiza, PA 13/02/06
35 G Carrefour compra dez supermercados BIG e amplia z CAR, BIG 8/6/2005)
concentracao no setor
36 P, G |Carrefour cresce mais que grupo Pao de Aglcar SA CAR, PA 14/07/06
37l PG Carrefour vai contratar 165 profissionais em S&o Paulo SP CAR 10/03/06}
8l pPc Ddlar cai e Bovespa diminui ritmo de alta; risco cai SA PA, M. Financeiro 09/08/06]
' paramenor valor na histéria
39 PG Empresas brasileiras sobem de posi¢do em ranking da SP WM 12/07/06)
' "Fortune"
Gigante Wal-Mart compra lojas do Sonae no Brasil por 4 WM, Sonae, CAR 14/12/05)
WO G IRg17b
Lucro do P3o de Aclicar cai 30% em 2005 e atinge R$ SP PA 09/03/06]
41| P,G .
257 milhdes
Lucro do Pao de Aclicar cai 36% no segundo trimestre SP PA 08/08/06]
42| P,G . -
atinge R$ 41 milhdes
43 P,G |LucrodoWal-Mart cai 26% no segundo trimestre SA WM 15/08/06
44 P,G |Mesmo em baixa, juro deloja é maior no Brasil SP WM, PA, Casino 20/02/06]
5 G P3o de Aclcar compra Coopercitrus e amplia presenca SP PA 4/5/2005
no interior de SP
6 PG Pao de Aclcar fecha 2005 com crescimento de 2,6% SP PA 12/01/06)
' nas vendas
Pao de Aclcar mantém lideranca em ranking de 4 PA, CAR, WM 12/04/06}
47 P, G
supermercados pelo 3° ano
8| PG Pao de Aclcar plangainvestir R$ 935 milhdes neste SA PA 27/03/06)
' ano
49 P,G |PdodeAclcar plangainvestir R$ 1,5 bi até 2007 paraa SA PA 12/01/06
50 P, G [Sonae quer comprar Portugal Telecom Z Sonag, CAR, WM 07/02/06]
51 P, G |[Supermercados demitem maisde 1.700 SA PA, CAR, WM 06/06/06]
Vearaio-x darede Sonae no Brasil, comprada hoje SP WM, Sonae 14/12/2005)
52 G
pelo Wal-Mart
Venda do Atacad&o estd em banho-maria SA Atacaddo, WM, PA, 03/07/06]
53| P,G CAR
54 PG Vendas de supermercados caem 1,5% em fevereiro, diz SA M. Supermercadista, 21/03/06)
' Abras PA, CAR, WM
Vendas do Grupo Pao de Aclcar crescem 3,6%, a R$ SA PA 13/07/06)
55| P,G . -
1,255 bi, em junho
6] PG Vendas nos supermercados avangam 0,66% e atingem SA M. Supermercadista, 26/01/06]
' R$ 105 bi em 2005 PA, CAR, WM
571 pa Wal-Mart inaugura |loja em Sorocaba e inicia disputa SA WM, CAR 25/01/06)
' por vice-lideranca
58 G Wal-Mart paga R$ 1,6 bilhdo por rede do Sul SP WM, Sonae 21/11/2005
59 P,G |Wa-Mart planga 150 mil contratagbes na China SA WM 20/03/06)
Wal-Mart pode passar Carrefour e virar 2° maior SA WM, CAR, PA 26/04/06]
60| P,G .
supermercado do pais
61 P,G |Wal-Mart traga plano para dominar varejo brasileiro SA WM, CAR 08/07/06]

Tabela 3: Demonstrativo de infor magoes rastreadas no site da Folha de Sdo Paulo
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I nformacdes extraidas da fonte ABRASNET
I nfor magdes extraidas em
Titulo Sinal Ator Data
(P)rotétipo (A)ntecipativo
(G)loogle (P)otencial
Z - armazenar
62 P, G |Mercados - SuperHiper abril de 2006 SA WM, CAR, PA abr-06|
63 P, G |Perspectivas— SuperHiper Dezembro de 2005 SA WM, CAR, PA dez-05
64 P, G |Concentragdo — SuperHiper Maio de 2006 SA WM, CAR, PA mai-06
65 P Gestores — SuperHiper Junho de 2006 SA WM, CAR jun-06)

Tabela 4: Demonstrativo deinformacgesrastreadas no siteda ABRAS

I nfor magdes extraidas da fonte APAS
I nfor macdes extraidas em
Titulo Sinal Ator Data
(P)rotétipo (A)ntecipativo
(G)loogle (P)otencial
Z - armazenar
66 G P&o de Acucar muda direcdo executiva SA PA 26/4/2006
67 G Uma chave para crescer SA PA 01/2006

Tabela 5: Demonstrativo de informagoes rastreadas no site da APAS

I nfor magdes extraidas da fonte O Estado de Sdo Paulo
I nfor macdes extraidas em
Titulo Sinal Ator Data
(P)rotétipo (A)ntecipativo
(G)loogle (P)otencial
Z - armazenar
68 G Wal Mart comunica oficial mente compra do Sonae Z WM, Sonae 5/1/2006

Tabela 6: Demonstrativo de informagdes rastreadas no site do Estado de Séo Paulo

Observacdo: ndo foram encontradas informagdes referentes ao foco definido no site do
PROVAR.

c) Dessas 68 péaginas foram criadas tabelas com as informagdes sobre Titulo, Fonte, Data
de publicacdo, Data de leitura, Comentérios e Atores envolvidos. A tabela 7 a seguir é

um exempl o das 68 tabel as anexas ao trabal ho.
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Wal-Mart, Pdo de Acucar e Carrefour estdo naretafinal pelo Atacadao

Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento

Vaor OnLine 07/07/2006 26/08/2006

I nformac&o Essencial

Dos seis grupos que olharam a rede, estdo na disputa apenas trés. Wal-Mart, Carrefour e Pao de
Acucar. O que estdem jogo é alideranca do varejo - nas méos do Pao de Aclcar desde 2000.

De controle familiar, a rede Atacad@o opera um bem sucedido modelo de negdcio - que mistura
atacado e vargjo. O que chama atencdo dos interessados € 0 seu baixo custo de operacéo: arede
ndo aceita nem mesmo cartdo de crédito para ndo onerar a sua margem - que ja é apertada. A
maior parte das vendas é paga em dinheiro, na boca do caixa.

Extremamente simples, as suas 35 lojas séo bem localizadas e algumas delas chegam a faturar
R$ 20 milhdes ao més. O volume impressiona, Carrefour, Wal-Mart e Pao de Acucar tém poucas
unidades com um faturamento tdo expressivo. O Atacaddo fatura algo proximo a R$ 5 bilhdes
por ano.

O seu modelo de negdcio ndo chega a se encaixar perfeitamente em nenhum formato dos
interessados. O Wal-Mart € o que mais se aproxima, com a rede Sam‘s Club. Pao de Aclcar e
Carrefour ndo tém operagdes do género.

Depois de ter feito aquisicBes desastrosas nos Ultimos anos - algumas com sérios problemas
fiscais - 0 Carrefour tornou-se um comprador extremamente cuidadoso. O Valor apurou que o
grupo francés quer se certificar de que o Atacaddo esta livre de qualquer pendéncia. De capital
fechado, o atacadista volta e meia é acusado de ter sérios problemas fiscais.

Fonte que acompanha a negociagdo diz que, para evitar qualquer dor de cabegca ao futuro
controlador, contingéncias fiscais, trabalhistas e civis esté sendo estimadas e seréo colocadas
numa conta a parte (na prética, uma conta grafica, ou " escrow account " , em inglés). O valor
pode chegar a US$ 150 milhdes.

Na compra do Sonae, pelo Wal-Mart, a"escrow account" chegou a US$ 200 milhdes e 0 negécio
foi fechado por US$ 720 milhdes. A venda do Atacaddo pode superar US$ 700 milhes. Os mais
otimistas acham que o negécio pode bater na casa do US$ 1 bilh&o. Procurado, o Atacaddo nédo
se manifestou.

Andlise da Informacéo

O que estd em questao é a lideranca no ranking super mer cadista.

Temas Atores

Aquisicdo Wal-Mart, Pdo de AcuUcar, Carrefour, Atacaddo

URL dafonte

Mart+Pao+det+A cucar+e+Carrefour+estao+natretatfinal +pel o+Atacadao,,,37,3779803.html

Tabela 7: Mapeamento de informagcao rastreada



http://www.valoronline.com.br//valoronline/Geral/empresas/37/Wal-
Mart+Pao+de+Acucar+e+Carrefour+estao+na+reta+final+pelo+Atacadao,,,37,3779803.html

d)
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Dessas 68 tabelas, 72 informagdes eram provaveis ou potenciais sinais antecipativos.
Denominados potenciais dado que n&o possuem significado quando analisados de forma
independente, mas potencia mente podem formar um sinal antecipativo em momento de

criagdo de sentido através da formagdo de puzzdes (quebra-cabegcas) como nas
[lustragdes 28, 29, 30, 31 e 32;
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O Wal-Mart, maior rede de comércio vargjista do mundo, até a pouco estava ainda adequando
seu modelo de gestdo a redlidade brasileira. Mas em 2006 comegarda a ser mais agressivo.
Segundo Wilson Méllo Neto, vice-presidente de assuntos corporativos, o Brasil € um pais
estratégico parao Wal-Mart.

Os mercados da &rea de comércio vargjista com maior potencial de expansdo e crescimento
nos proximos tempos sdo os designados pela sigla BRIC — Brasil, Russia, india e China.. Na
China, por exemplo, 0 grupo pretende contratar 150 mil funcionarios nos proximos cinco
anos. A empresa planeja a abertura de 20 lojas no pais neste ano. Ja existem 56 lojas da Wal-
Mart na China contra, por exemplo, as 78 de que dispunha o Carrefour até o fim de 2005
(Vaor OnLine - 15/08/2006 ).

Em menos de dois anos o Wal-Mart foi responsavel pelo desembolso de US$ 1 bilhdo em
aquisicbes. Dagui para frente, prevéem analistas, o grupo ira brigar pela lideranca, seja por

meio de novas compras ou com a construcao de seus proprios hipermercados.

Em termos de investimentos previstos 0 Wal-Mart projetou para 2006 gastos de R$ 600
milhGes na inauguracdo de 15 novos pontos comerciais, utilizando uma estratégia de
multiformatos de lojas. Para fins de comparagéo, o Carrefour informou que deve investir R$
700 milhdes na abertura de 15 lojas no pais e 0 Pao de AgUcar pretende investir R$ 1,5 bilhdo
no biénio 2006/2007 na abertura de 16 a 20 hipermercados e entre 40 a 60 supermercados,
monstantes muito parecidos (Vaor OnLine - Inicio 2006).

Em reunido fechada nos EUA, executivos do grupo previram para o Brasil um faturamento
anua de R$ 40 bilhdes (valor nominal) daqui a dez anos, que seriam R$ 27 bilhdes a valor
presente, 0 equivalente a soma da receita da cadela americana e do grupo P&o de Aclcar no
ano de 2005. Se conseguir atingir os R$ 27 bilhdes, sera uma expansdo média real anual até
2016 de 8,73%, muito superior ataxa de crescimento do setor nos Ultimos anos, assim como a
prevista para os proximos dez anos. Uma expansdo nesse patamar, de quase 9%, SO sera
possivel roubando mercado alheio, dizem especidlistas. Sgja por um veloz crescimento
organico ou por aquisicdes. Segundo eles, é nesse segundo caso que o crescimento pode ser
mais acel erado (Folha OnLine 08/07/2006).
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Os grandes vargjistas tém focado seus objetivos em trés frentes :

a)

b)

O mercado de baixarenda. O Carrefour, por exemplo, deslanchou em S&o Paulo a
bandeira Dia%, modelo de supermercados "hard discount” trazido da Espanha e o
Wal-Mart est4 testando no Nordeste a bandeira Balaio, uma rede de pequenos
supermercados localizados em areas de menor poder aquisitivo (Vaor OnLine -
23/05/2006.).

Os mercados regionais do Norte e 0 Nordeste, onde estd a maior parte dos
domicilios brasileiros e do consumo no Pais, 26% e 27%, respectivamente. No
entanto, apenas 14% dos consumidores dessas regides fazem suas compras nos
supermercados. A rede Wal-Mart h& dois anos adquiriu 0 Bomprego, a maior rede
do Nordeste (SuperHiper - 04/2006).

Existe um movimento para o interior de S&0 Paulo. O Wal-Mart inaugurou a sua
primeiraloja em Sorocaba, que recebeu R$ 40 milhdes em investimentos. Com a
nova filial, a rede vargjista de origem norte-americana da inicio a disputa pela
vice-lideranga do setor supermercadista brasileiro. Para encostar no Carrefour, o
Wal-Mart ja anunciou que pretende abrir 15 novos pontos. Entre as novas lojas
esta a unidade de Franca (400 km de S8o Paulo), que deve ser inaugurada até o
final do ano (Folha OnLine - 25/01/2006).

Quanto ao atacado, a disputa ficou mais competitiva com o avango de grandes empresas,

como o Atacadao, o Makro e o préprio Wal-Mart. O grupo possui duas bandeiras de atacado,

0 Sam‘s Club e o Maxxi, rede comprada do Sonae naregido Sul.
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A llustragdo 29 retrata o puzzle referente ao Grupo P&o de AcUcar. As informagdes do Puzzle
sdo0 resumidas de forma proposital para permitir a visdo geral de um cenario que pode ser
visto e analisado como um todo. Abaixo, estéo as informacbes que originaram estes sinais
antecipativos. As conclusdes extraidas destes sinais estdo no fina do texto. O objetivo ndo é
esgotar possibilidades mas formar sentido em informacfes fragmentadas e aparentemente

desconexas.

Desde 1999 o Grupo Pao de Acucar divide o controle com o Groupe Casino, 0 que permitiu
um aporte de R$ 1 bilhdo, reduzindo o endividamento liquido da empresa e viabilizando um
plano de investimentos de, aproximadamente, R$ 2,5 bilhSes na abertura de 160 novas lojas
(120 supermercados e 40 hipermercados) de 2006 a 2009. Segundo Francis Mauger, diretor
geral da vargista francesa para a América Latina, "Para o biénio 2006/2008, o grupo fixou
como objetivo reforcar sua posicdo na América Latina, com foco no Brasil e na Colombia’.
Na Franga, o Casino possui 7 mil pontos e opera lojas que vdo desde supermercados
sofisticados ao "hard discount"”, direcionado ao publico de baixa renda. O Pao de Acucar, diz
Mauger, tem acesso aos formatos que o Casino opera no exterior e poderiatrazé-los ao Brasil.
Até setembro de 2005, a CBD (Cia. Brasileira de distribuicéo), dona das bandeiras Pao de
Acucar, Extra Eletro, Comprebem e Sendas, contava com 555 pontos de venda no pais (Folha
OnLine de 12/01/06).

Quanto aos mercados regionais mais promissores ao setor supermercadista, 0 destaque é para
o Norte e 0 Nordeste, onde estd a maior parte dos domicilios brasileiros e do consumo no
Pais, 26% e 27%, respectivamente (SuperHiper de 04/2006.).

O Grupo fechou 2005 mais uma vez na lideranca, com participacdo de 15,2% do mercado
(abaixo dos 15,8% em 2004) e faturamento de R$ 16,169 bilhdes. Mas obteve um resultado
fraco em termos de lucro liquido 30.5% inferior em 2005 na comparagdo com mesmo periodo
de 2004. Em contrapartida, no conceito mesmas Iojasl, 0 crescimento nomina acumulado no
ano foi de 2,6%, impulsionado pela boa performance registrada pelos produtos néo-

alimenticios que cresceram 12,5% no periodo.

No segundo trimestre de 2006 o lucro liquido do grupo foi 36% menor se comparado ao de

! Lojas com mais de 12 meses de operacéo, onde sdo expurgados val ores de abertura e operaggo inicial.
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igual periodo de 2005. Os investidores reagiram mal ao balanco do Pdo de Acucar, cujos
resultados do trimestre ficaram aquém das expectativas dos analistas da Merrill Lynch e do
Credit Suisse, que divulgaram relatérios sobre a vargjista. Mas o Pao de Aclicar ndo € um
"caso isolado” , aponta a Merril Lynch, lembrando que as demais redes também apresentaram
um fraco desempenho nas vendas em lojas comparaveis. O setor estd sendo afetado pela

deflagdo nos precos dos alimentos.

A venda de produtos aimenticios continua com desempenho negativo (VaoOnLine de
13/07/06). A deflacdo nos precos dos alimentos coloca em xeque uma forte tradicdo dos
supermercados brasileiros. as ofertas. O varejo sempre focou sua artilharia nas promogoes.
Hoje, porém, com a deflacdo, nem as lojas nem as indUstrias tém margem de manobra
suficiente para conceder descontos pontuais nos precos para, depois, aumenté-|os novamente
(VaorOnLine de 11/08/06.).

Problemas com a &rea de alimentos levaram o Grupo Pdo de Ac¢lcar a mudar sua diretoria-
executiva. Rodolfo Landim, ex-presidente da BR Distribuidora, assume o cargo de diretor-
executivo comercial de ndo-alimentos darede. A contratagéo esta confirmada e Landim tem a
misséo de ampliar a participacéo nos resultados da area de ndo-alimento, que inclui postos de
combustiveis (Site APAS de 26/04/2006.).

Lund, presidente da Informa PublicagOes, que edita a revista Supermercado Moderno, avalia
gue o ritmo de aguisicbes no setor vai desacelerar. "Existem menos possibilidades de
aquisicoes hoje. As empresas que ficaram tém um desempenho muito positivo, o que exigiria

um desembol so muito maior de recursos por parte dos compradores’, afirmou Lund.

Para Lund, a competitividade entre as grandes redes vai permanecer, mas ao invés de focarem
em aquisicOes elas devem anunciar planos agressivos de investimentos, principa mente nas
regi0es Nordeste e Centro-Oeste do pais (FolhaOnLine 31/08/06).

Conclusao

O Groupe Casino que detém, aproximadamente, 62% da CBD (Cia. Brasileira de

Distribuicdo, dona do Pao de Agucar) é um grupo forte, com 7.000 |ojas somente ha Franca.
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O grupo declara claramente ter grande interesse na América Latina, principa mente no Brasil

e naColébmbia

As indicagbes apontam gue 0s investimentos previstos para os anos de 2006-2009 no Brasil,

daordem de R$ 2,5 bilhdes, seréo para duas frentes:

a)  Crescimento organico forte no mercado supermercadista brasileiro, principal mente

nos mercados Norte e Nordeste;

b)  Deve ocorrer forte diversificagdo na abertura de negdcios na érea ndo-alimenticia,
na &rea de el etro-el etrdnicos, postos de gasolina e drogarias.

A manutencdo do primeiro lugar no ranking ABRAS dependerd da concretizacdo destes
investimentos e de como serdo os comportamentos dos demais lideres do ranking, Carrefour e
Wal-Mart.
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Em 2005 a rede Carrefour teve sua posicdo no ranking ABRAS de supermercados
comprometida, com o Wal-Mart, terceiro colocado, encostando na segunda posi¢éo. As duas
redes de supermercados devem travar um batalha acirrada para aumentar a participacéo de
mercado e disputar 0 segundo lugar no ranking do setor em 2006 (VaorOnLine -
26/04/2006.). Simultaneamente o Carrefour persegue a posi¢aode lider do ranking, embora
distante. O faturamento do Carrefour foi de R$ 12,5 bi e o do P&o de Aglicar de R$ 16,2 bi.

No segundo trimestre de 2006, o resultado do Carrefour foi melhor do que o do Pao de
AcUcar, mas as redes continuam a ter desempenhos ruins no critério de vendas reais (mesmas
lojas) em relagdo a 2005 (Folha OnLine - 14/07/2006.). Segundo o VaorOnLine de 13 de
julho de 2006, a empresa declarou que as vendas continuam a ser fortemente impactadas pela
deflagéo dos pregos dos alimentos e pela decisdo de reposicionar pregos.

A empresa vem em um processo de reestruturagdo, com fechamento em 2005 de toda a sua
operacdo com a bandeira de supermercados Champion e incentivo a operacdo dos
hipermercados, seu principal formato de loja desde que chegou ao Pais, na década de 80. O
Carrefour abrird mais 16 unidades somente este ano, com investimentos de R$ 700 milhdes
(SuperHiper 06/2006.).

No segundo trimestre deste ano, a vargjista inaugurou 232 lojas em todo o mundo, entre as
quais 10 na América Latina e 22 na Asia, incluindo-se a China, onde ja dispunha de 78 até o
final de 2005. S&0, no mundo, 12.185 lojas (Vaor OnLine - 15/08/2006.).

Para o vargjo dimentar, o refor¢o da area de servigos e outros negocios, como farméacias e
postos de gasoling, € visto como uma maneira de aumentar a fidelidade do consumidor e
oferecer um diferencial. A rede Carrefour opera 49 postos de gasolina e 32 farméacias -
pretende atingir 50 atd o final do ano. "Ja vinhamos focando nos postos e as farmécias, faltava
reestruturar o turismo”, diz Ribeiro. "Criar o projeto e colocar na loja ndo significa que vai

funcionar, mas definimos uma estratégia muito clara" (VaorOnLine - 19/07/2006.).
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O Pao de Acucar, Carrefour e Wal-Mart estdo envolvidos no maior processo de aquisicdo em
andamento no momento, o da rede Atacaddo. A rede opera um modelo de negdécio, que
mistura atacado e varegjo.

Com 35 lojas bem localizadas, algumas chegam a faturar R$ 20 milhdes ap més, um nimero
gue causaimpacto, ja que Carrefour, Wal-Mart e Pao de Acucar tém poucas unidades com um
faturamento t&o expressivo. O Atacaddo fatura algo proximo a R$ 5 bilhdes por ano. Dado
gue os faturamentos de 2005 do P&o de Acucar, Carrefour e Wal-Mart sdo, respectivamente,
R$ 16.2 bilhdes, R$ 12,5 bilhdes e R$ 11,7 bilhdes, esta aquisicéo pode definir uma nova

composi¢ao para os primeiros colocados do ranking da ABRAS.

O seu modelo de negécio ndo chega a se encaixar perfeitamente em nenhum formato dos
interessados, 0 Wal-Mart € o que mais se aproxima e o Pao de Aclcar pode importar o

formato do Groupe Casino francés.

Porém, tudo indica que a aquisicdo esta em compasso de espera. Primeiramente, existe um
temor de que a compra do Atacaddo se transforme numa questéo bastante onerosa, devido a
passsivos tributarios ou trabalhistas. Em segundo lugar, o Atacaddo acaba de abrir quatro
novas lojas enquanto aguarda a defini¢éo do processo.

Quem deve adquirir arede ainda € umaincognita até a finalizagdo desta pesquisa.
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O puzzle identificado como llustracéo 28 trata de aspectos gerais do setor supermercadista.
Existe uma alta concentracdo no faturamento do setor. As 3 primeiras empresas detém, em
termos percentuais de faturamento, 38% do total do setor. Pelo ranking ABRAS (Associacéo
Brasileira de Supermercados) esses trés sdo, por ordem de participacéo: CBD (Cia. Brasileira
de Distribuicéo ou P&o de Acucar), Carrefour e Wal-Mart.

O Grupo Pao de Acucar fechou 2005 com 15% de participacao, o Carrefour com 11,8%, com

0 Wal-Mart praticamente encostado, com 11%.

Porém, mesmo entre os primeiros colocados, os resultados de 2006 ndo demonstram
otimismo. A previsdo de crescimento real para 0 ano, antes estimada pela Abras em ata de
2% a 2,5%, foi revista e aterada para 1,5%, devido ao fraco primeiro semestre, quando as
vendas indicaram queda real de 2,74%. No acumulado do ano até julho, 0 setor computou
declinio de 2,83% em relacéo ao mesmo periodo de 2006 (ValorOnline — 03/08/2006.).

Apesar do volume de vendas (em unidades) estar crescendo, o faturamento reduz-se, devido a
deflagdo nos pregos dos aimentos. Nos Ultimos 12 meses, os indices IPCA-Alimentos e o
IPC-Alimentacéo da Fipe registraram deflacéo acumulada de 3,9% e 3,4%, respectivamente
(VaorOnLine - 21/06/2006.).

Quando o0 assunto € expansao a unanimidade da midia fica com duas frentes :

a) Os mercados da area de comércio vargjista com maior potencial de crescimento nos

proximos anos sfo os designados pelasigla BRIC — Brasil, RUssia, india e China.

b) No mercado brasileiro, as regides mais promissoras sdo as do Norte e Nordeste, onde
estd a maior parte dos domicilios brasileiros e do consumo no Pais, 26% e 27%,
respectivamente. Grandes redes, como Wal-Mart, que ha dois anos adquiriu o
Bompreco, amaior rede do Nordeste, o Carrefour e o Grupo Pao de Acucar, abrem lojas
nas duas regides para fortalecerem suas presencas num mercado com alto potencia de

expansao.

A ampliagdo da base de consumidores com acesso a internet permitem um crescimento

considerado bastante expressivo e que deixa o atual mercado supermercadista em alerta, o do



%4

comércio eletrbnico, com crescimento superior a 50% no primeiro semestre, principalmente
nas empresas de expansdo acelerada, como o site Submarino ou Lojas Americanas, que extrai
do brago virtual Americanas.com grande parte do seu faturamento. (VaorOnLine -
21/08/2006.).

Para atacar a frente de reducé@o de custos, o setor vem repassando o financiamento a seus
clientes para 0 mercado financeiro, através de parcerias com bancos. O P&o de Acucar tem um
modelo desse tipo com o Itall, e 0 Magazine Luiza, com o Unibanco. Bradesco e a rede de
vargjo G. Barbosa fizeram uma alianca. O Unibanco, com o Wal-Mart, trouxe para S&o Paulo

o cartdo HiperCard e o Cetelem tem convénio com o Carrefour (VaorOnLine - 21/08/2006.).
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6. CONCLUSOES

No resumo inicia deste trabalho foram introduzidas algumas questdes relativas ao tratamento
de informacdes estratégicas para as organizacoes e as dificuldades de obté-las, transforma-las
em sinais antecipativos que possam representar um quadro onde fragmentos tornam-se um
cen&rio com sentido mais concreto, desafiando executivos a tomarem decisdes, mas com
maior visibilidade e menor incerteza. A captacdo e tratamento destes tipos de sinais
representam o campo de estudo da Inteligéncia Competitiva ou do Monitoramento
Estratégico.

Autores afirmam, evidenciado na referéncia bibliografica, que um ambiente onde essas
informactes estdo cada vez mais sendo disponibilizadas e pesquisadas é o da Web. Tratando-
se de ambiente que se torna cada vez mais utilizado, inserido ou ndo em contexto académico,
empresarial ou simplesmente de uso popular ainda € praticamente impossivel manté-lo focado

e ordenado de forma afacilitar a pesguisa de seu usuario.

Portanto, o objetivo deste trabalho foi explorar a Web como fonte principal destes sinais
antecipativos. Hoje, é grande a quantidade de informacdes armazenadas e que sdo passiveis de
serem recuperadas. E ainda maior o nimero de paginas que ndo conseguimos acessar Seus
conteldos e que somente com programas de tecnologia mais apropriada para busca de

informagdo, ou melhor, de formacdo de conhecimento, poderiam ser disponibilizados.

Para o trabalho com estas informagdes, foram executadas as etapas de rastreamento de sinais
potencias, com um foco definido, a pré-andlise destes sinais e formagdes de sentido com as
informacdes obtidas através dos puzzes criados. E fundamental lembrar que o monitoramento
estratégico € um processo continuo, com visdes sendo possivelmente alteradas, adicionadas
ou eliminadas constantemente dos cenérios para tomada de decisdo. As informacdes tratadas

neste trabalho foram rastreadas estaticamente, em uma so data, para cada fonte de informacéo.

A decisdo para desenvolvimento da pesguisa foi pela utilizagdo do método desenvolvido por

Humbert Lesca (2003), descrito nareferéncia bibliografica.

Como a Web € um mundo ainda pouco padronizado e com uma quantidade de informaces
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brutal a serem disponibilizadas em uma pesquisa especifica, o objetivo foi também a
construcdo de um protétipo de programa computacional, baseado no conceito de agentes
inteligentes de software que facilitou a fase de rastreamento inicial, dentro de um foco de

maior precisdo.

O foco é definido pelo tema, atores e fontes de pesquisa. O tema escolhido foi referente a
aquisicdo, fusdo, compra e venda de bandeiras entre supermercados no mercado brasileiro.
Outros temas coletados, que surgiram durante a pesquisa e que deveriam ser inclusos neste

tipo de pesquisa, foram fundamentais para analise dos sinai's antecipativos. Estes temas dizem

respeito:

a)  Resultados das empresas, para estudarmos potencial de aquisi¢éo dos envolvidos;

b) A expansdo orgéanica que aponta para diregdes além das inicialmente definidas de

aquisi¢oes e fusdes.

Como o foco engloba atores que podem ser pessoas juridicas ou fisicas e que sgam de
interesse do pesquisador, foram escolhidos para serem trabal hados os maiores supermercados
com atuagdo no mercado brasileiro, mais precisamente Pao de Acucar, Carrefour e Wal-Mart.
Esta escolha pareceu bastante adequada, ja que a midia trata estes grupos como 0S

preferenciais de suas publicagOes e os trés representam 38% do market share do setor.

Durante o processo de rastreamente de informagdes surgiu um ator, que ndo era inicialmente
foco da pesquisa, arede Atacaddo. O fato € que esta rede estava, no momento da pesquisa, em
processo justamente de aquisicdo e envolvendo os atores definidos inicialmente como foco.
Este caso foi fundamental para o entendimento deste tipo de processo, como o adiamento
possivel do processo de aquisicdo em caso de duvidas de dividas fiscais e trabahistas,

adequacdo de tipo de cultura e formatos de | ojas.

Para fontes com acesso via Web foram selecionadas algumas de atuagéo generalista como
Vaor Econébmico, Folha de S&o Paulo, O Estado de Séo Paulo e fontes especializadas como a
ABRASNET da ABRAS (Associacdo Brasileira de Supermercados), a APAS (Associacdo
Paulista de Supermercados) e PROVAR (Programa de Administracéo de Varejo).
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Definido o foco da pesquisa, 0 passo seguinte foi o de formalizar a visio abstrata de agentes
com o objetivo de auxiliar a aprendizagem de como construir agentes para 0 caso do modelo
de pesguisa a ser desenvolvido. Uma das arquiteturas sugeridas por Wooldridge (2002) é a

procedural. Portanto, estafoi aforma de representacdo no modelo de pesguisa proposto.

O modelo foi baseado em um conjunto de iteractes de busca na Web por links bons (aqueles
gue permitem acesso e que ndo representem perigo para o ambiente). Cada rodada de um
agente denominado Ver verificava se ja existia um repositorio de links visitados e bons ou
links visitados ruins, criava-0s em caso negativo ou em caso positivo, gravava um link bom
para futura pesquisa de interesse em atores e temas escolhidos ou gravava um link ruim que
ndo seria utilizado para busca futura. A cada rodada, o agente de Indexacéo verificava se o
link encontrado no ambiente ja fora visitado anteriormente, para que a pesquisa ndo se
tornasse infinita

O agente denominado Busca requisitava uma query com palavras chave a serem rastreadas no
repositorio de links bons, que designavam os temas e atores especificados anteriormente, e a
partir do endereco (URL) de uma fonte escolhida, buscava péginas que tratavam do tema e
atores desgjados. O produto do processo foi um conjunto de paginas WEB selecionadas que

obedeciam ao objetivo especificado através de Temas, Atores e Fonte.

A andlise era executada a cada endereco de pagina WEB (URL) encontrada, manua mente
pelo pesguisador, verificando se ainformagdo contida na pagina poderia ser proveitosa para a

formac&o de sinais antecipativos.

Para o desenvolvimento de um programa com a utilizacdo de agentes de software pode-se
utilizar ferramentas especificas, que facilitam seu desenvolvimento e implementacdo, na
maior parte das vezes escritas na linguagem Java, ou desenvolver-se em Java diretamente.

Esta segunda opgéo foi a utilizada.

Quando estava em curso a pesguisa por mecanismos que facilitassem essa criagdo, foram
encontrados programas que eram pontos de partida factiveis e que gjudaram muito para
acelerar a construcdo do protétipo. Com algumas alteractes, estes programas viabilizaram a
indexagdo (etapa necessaria para inicio de uma pesguisa na web, responsavel pela

transformagdo de formatos diferentes em formatos legiveis em etapa seguinte) e busca a partir
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de termos pré-definidos.

Utilizado pelas primeiras vezes, a etapa de indexagéo chegava a levar, dependendo da fonte
especificada, até dois dias para ser finalizada. Um dado importante € que o ambiente de
hardware utilizado era um microcomputador com processador Intel, Pentium 4, CPU de 3.20
GHz e 496 Mb de RAM, com ambiente de software Microsoft Windows XP Home Edition
Versdo 2002, Service Pack 2. O acesso a Internet era através de conexdo de banda larga de
velocidade 10,0 Mbps. Esta € uma configuragcdo de microcomputador de uso pessoal, mais
simples da que pode ser utilizada em muitas organizagdes, principal mente no que se refere ao
acesso de redes através de banda larga, um fator fundamental para quem esta utilizando a
Web.

Para otimizar este processo, algumas melhorias foram necessarias como, por exemplo, a
utilizagdo de stopwords (palavras utilizadas comumente na linguagem e que ndo sdo
necessdrias para busca de termos especificos) como, por exemplo: a, o, de, até, portanto,
todavia, contudo, mesmo, se, algum, alguma, sendo, e tantas outras. Quando eliminadas pelo
programa na fase de indexac&o elas chegam a reduzir seu processamento em até metade do

tempo inicial.

A construcdo e utilizagdo deste programa foram essenciais para o conhecimento do ambiente
qgue j4 é hoje o grande repositorio de informacfes necess&rias para 0 Monitoramento
Estratégico de ambiente de uma organizagdo. Caso a pesquisa ndo seja bem definida e o foco

restringido, pode ser impraticavel trabalhar com a quantidade de informagdes recuperadas.

Além disso, foi fundamental a percepcdo de que sites diferentes sdo construidos
diferentemente, sem nenhum padréo pré-definido. Pesquisar no site da Folha de Sao Paulo,
que ao fina da pagina mantém um link para paginas com assuntos semelhantes é
completamente diferente de pesquisar no site do Valor Econémico, que mantém um frame
fixo nas suas péginas (mas com informacfes que se ateram durante o dia, como o valor do

ddlar, por exempl0) e no seu corpo exibe as paginas que foram pesguisadas.

Uma das conclusdes mais importante deste processo foi que o rastreador profissional de uma
organizac8o precisa conhecer como estes sites sdo construidos e até como os criadores de

informacdo, na maioria das vezes jornalistas ou pesquisadores, tem suas proprias visdes dos
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assuntos tratados. Seja do geral para o especifico, sgja do especifico parao geral.

Estes problemas de diferencas em como sites e informacfes sdo construidos e armazenados

devem ser solucionados gradativamente a medida que padrdes sejam estabel ecidos.

A busca por padronizacdo de formatacdo e ordenacdo dessas informagdes representa um
desafio para pesquisadores da érea de conhecimento e tecnologia, baseado em padrdes como,

por exemplo, o daWeb Semantica’.

Na construcdo do protétipo levou-se em conta o que é opinido de varios autores, pesquisados
para este trabalho, que o melhor método para a recuperacéo de informacdo na Web € através
da tecnologia de Agentes Inteligentes. A estrutura desse ambiente € muito similar a forma
como agentes e agéncias sdo estruturados, facilitando a forma de indexac&o e busca focada em
atores, temas e fontes definidos por usuérios do conceito de sinais antecipativos, ou sgja, do

monitoramento estratégico de uma organi zacao.

Essa semelhanca ficou evidente a medida que o desenho da aplicagdo, baseado em agentes e
agéncias, e a pesquisa por informagdes através do protétipo foram sendo desenvolvidos e

aplicados na pesquisa por potenciais sinais antecipativos.

O formato utilizado no ambiente da Web, com utilizacdo de hyperlinks®, é o tipo de formato
em que agentes inteligentes conseguem agir, levando em conta as capacidades de reacéo
(agentes inteligentes sdo capazes de perceber seu ambiente, responder com um
comportamento adequado a situacdo e fazer intervencbes em tempo necess&rio para que
satisfagam seus objetivos definidos), pro-atividade (agentes inteligentes sdo capazes de
dirigir-se auma metatendo ainiciativa de satisfazer seus objetivos pré-definidos) e habilidade
socia (agentes inteligentes sdo capazes de interagir com outros agentes em ordem de

satisfazer seus objetivos definidos).

2 A Web Seméantica é um projeto dirigido por Tim Berners-Lee, criador do HTML e da World Wide Web sob a
coordenacdo do W3C (World Wide Web Consortium) com o objetivo de melhorar as potencialidades da Web
através da criagdo de ferramentas e de padrdes que permitam atribuir significados claros aos contelidos das
paginas e facilitar a sua publicagdo e manutencdo. As péaginas construidas usando a filosofia da Web Seméantica
passam a fazer pate de um meio universa para a troca de informagdo. (Extraido do site

® Hyperlink é uma referéncia ou elemento de navegagd em um documento para outra segdo do mesmo

documento, outro documento ou para uma se¢do especifica de outro documento que, automaticamente traz a
informagado referida.


http://www.artifice.web.pt/redir.html#pag=00/web-design/02-11-2004-web-semantica.html
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Para a finaidade deste trabalho foram utilizados programas diretamente escritos em

linguagem Java, utilizando-se bibliotecas de classes e métodos de dominio publico.

Esses programas que percorrem a Web indexando seu contelido inicialmente e depois
buscando informacdes de interesse do usuério, normamente através de palavras-chave, sdo
denominados Web Crawler ou Web Spider”. Estes foram utilizados para a construcdo do

protétipo e sdo utilizados na maioria dos mecanismos de busca, como o Google®.

Apbs a coleta de informacdes através do protétipo foram feitas as mesmas pesquisas
utilizando o mecanismo de busca do produto hoje mais disseminado, 0 Google®. A findidade
desta comparacdo foi a identificacdo de possiveis disparidades e a andlise delas para
alteracOes e melhorias do protétipo criado, avaliar e discutir a adequacdo dos sinais coletados
por esse programa e se 0 conceito de agentes pode ou ndo ser utilizado de forma a recuperar

informacfes para utilizagdo em monitoramento estratégico de formamais efetiva.

Com o rastreamento dessas informacfes, potenciais sinais antecipativos, foi iniciada afase de
pré-andlise. Neste trabalho esta andlise foi executada de forma manual pelo pesquisador,
pagina a pagina, entre as recuperadas pelo programa de busca com as palavras-chave
denominadas, congtituindo atores e tema escolhidos, e as recuperadas pelo mecanismo de

busca do Google®.

V arias dessas paginas foram eliminadas neste processo, sgja pela data de publicacdo (somente
foram selecionadas noticias do ano de 2006, com rarissimas excegdes de noticias do ano de
2005), ou ainda pela irrelevancia para o foco especificado. Uma tendéncia forte neste
momento foi a de considerar a maior parte das informacGes como importantes. A construcéo
do puzze (quebra-cabeca) foi uma forma bastante eficaz de evidenciar que informagdes ndo
significam nenhuma evidéncia antecipativa e que podem e devem ser excluidas do processo,

tornando a visualizagdo mais clara e com evidéncias mais bem retratadas.

Foram construidos puzzles para cada um dos atores definidos (Pao de Acucar, Carrefour e

* Programa ou script automatizado que percorre a World Wide Web de uma forma metédica
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Wal-Mart com suas outras bandeiras representadas) e, adicionamente, um para tratar a
questéo do Atacaddo, ja que € assunto atual da midia e o Unico processo de aquisicdo de
supermercados em andamento até o momento de finalizagdo desta pesquisa. Um puzze
(quebra-cabeca) final, com informacBes gerais sobre o mercado supermercadista foi

elucidativo, como ja descrito no item de comentérios sobre os puzzes criados.

A experiéncia de construcdo de puzzes para formagdo de sentido foi um exercicio precioso
para a pesquisa no tratamento da informagao, pois estimulou e motivou 0 pensamento sobre a
validade de todo o processo de monitoramento estratégico na Web. O que consta na Web
consta na midia escrita ou em bases de conhecimento com acesso restrito. Como Lesca (2003)
descreve, as fontes possiveis de informacéo sdo varias e incluem congressos, feiras, bases de

patentes, informacdes de fornecedores e mesmo fontes informais.

Portanto, a complementacdo através de outras fontes poderia ter enriquecido os resultados
encontrados na Web mas, ratificando os autores citados na referéncia bibliografica, a
conclusdo da pesqguisa € que a Web reline a maior parte das informacgdes necessarias para 0

tipo de monitoramento que foi desenvolvido neste trabal ho.

Muitas informacOes foram trabalhadas para a criagdo de vérias versdes dos puzzes. Eles
foram sendo criados até que seus fragmentos, muitas vezes tratados por fontes, formas e em

momentos diferentes, formaram cenérios | 6gicos.

Finalmente, respondendo as questdesiniciais:

a) aexploragdo da Web como fonte principal de sinais antecipativos ou sinais de aerta
precoce para organizacOes — para a finalidade desta pesquisa, 0s contelildos necessarios
foram encontrados nas fontes especificadas, todas com acesso via Web. Das que
necessitavam de uma contratacdo especial, com acesso restrito a assinantes, somente
ndo foi contratado o servico de acesso ao Estado de S&o Paulo, para fins de comparacéo
de contetido de um caso e de outro, e também pelo fato que ja se conhecia de anteméo
gue O Estado de S&o Paulo ndo foca o assunto aguisi¢des e fusdes como o periddico
Valor Econémico, por exemplo. Realmente, as informagdes col etadas nesta fonte foram
minimas. A conclusdo é que para se trabalhar com fontes de acesso limitado séo

necessarias as devidas contratacfes de assinaturas. Cada uma delas tem um tipo de
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requisicdo de senha em um formato diferente e em momentos diferentes no acesso a
elas, 0 que muitas vezes pode levar a necessidade de tratamento especifico para acesso a
cada uma das fontes escolhidas. Importante citar que as fontes de pesquisa para o
Monitoramento Estratégico ndo se esgotam na midia, mas podem ser diversas, como
contatos com fornecedores, congressos, conversas ocasionais, e outras. O objetivo do

trabalho foi o foco do acesso aos sinais antecipativos via Web;

a utilizacdo de agentes de software para a construcdo de ferramentas de acesso mostrou-
se totalmente adequado. Os acessos as paginas sdo perfeitamente representados por
agéncias, subdivididas em agentes mas ndo de forma totalmente hierdrquica, como
representado por Minsky (1986). Os ja descritos WebCrawlers ou WebSpiders sdo os
mecanismos mais utilizados para percorrer estas paginas. O produto de mercado
ClSpider (Competitive Intelligence Spider), baseado em agentes inteligentes de
software, parece ser o mais facil de ser compreendido neste assunto. Como
especificacOes iniciais permitidas a0 usuério existem: o nimero de spiders que j& sdo
utilizadas no inicio da pesquisa abrindo caminhos diferenciados para percorrer (0 que
deve depender do harware que se dispbe e da forma de construcéo do site em questdo) e
até que nivel alcancar em termos de profundidade da pesquisa. Parémetros como esses
parecem facilitar aforma como atuam agentes de software e precisariam ser adicionados
ao protétipo para tornalo mais eficiente, caso fosse de interesse a continuidade de sua

utilizagéo;

pesquisas utilizando o mecanismo de busca do produto de mercado hoje mais
disseminado, o Google® com a finalidade de identificar possiveis disparidades e a
andlise delas para ateracdes e melhorias do protétipo criado — um aspecto que causou
surpresa foi 0 fato de que as noticias rastreadas no VaorOnLine (site do Valor
Econdbmico) foram praticamente complementares, quando da comparacéo do
rastreamento pelo protétipo e pelo Google® , diferentemente do site da Folha de S&o
Paulo, por exemplo, com produtos praticamente idénticos. N&o foi possivel a
identificac@o do porqué deste fato mas a Uinica conclusdo possivel € adiferenga, como ja
citada anteriormente, na forma como estes sites sdo construidos e na forma como cada
programa percorre cada um deles. Enquanto ndo houver uma padronizagdo na forma

como as péginas da Web e seus contelidos sdo armazenados, provavelmente o
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tratamento em cada tipo de negécio tera que ser tratado individualmente, como ja
atestado por Lafaye (2005).
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7. TRABALHOSFUTUROS

A implementacdo de um mecanismo de Monitoramento estratégico requer atencdo a varias

frentes ou dimensdes de uma organizagdo como:

—  cultura organizacional, comportamento das pessoas envolvidas no processo, motivagdo
e técnicas de aprendizagem. Na sua tese de doutorado, Lugo (2004) trata de redes
sociais de agentes e comportamentos destes agentes para a formagdo de conhecimento.
No item de trabalhos futuros, ele utiliza termos que abordariam muitas das questdes
acima levantadas quando se trata de comportamento e utilizacdo de redes de
aprendizagem em redes de pessoas. cooperacdo, conceitos de redes sociais, papéis
sociais e ponto de vista de receptores de informacdes, acumulacdo de conhecimento e

relacdo entre reputacéo e conhecimento.

No trabalho de Sukthankar e Sycara (2006) encontra-se o tratamento da questdo de
composi¢ao de times e 0 mapeamento de agentes como times e 0 reconhecimento destes
em casos de composicdes dinamicas. Composicgdes de times sdo geralmente assumidas
como estéticas. No caso de monitoramento estratégico, nem sempre 0s times mais
eficientes sdo os formados inicialmente e, tratando-se do tema a ser rastreado, podem e
muitas vezes sdo diferenciados. Formar times eficientes e motivados para a
continuidade de aprendizagem através de sinais captados pode ditar a continuidade e

sucesso da aplicacdo dos conceitos de Monitoramento.

- técnicas e ferramentas para recuperagcd da maior quantidade de informagdes
qualificadas possivel. Dutante o desenvolvimento desta pesquisa ficou evidente que a
fase de um ciclo de Monitoramento Estratégico que exige maior esforco e tempo dos
profissionais da informagdo € a de rastreamento e filtro. Agrupéa-las e classificalas é
uma forma de reduzir este esforgo. A recuperacdo de contelido de dados em forma
textual implica na importancia de extrair e interpretar conteido semantico em um
dominio especifico. O objetivo de facilitar aintegracdo de informactes de varias fontes
(uma necessidade na formac&o de sentido em dados textuais fragmentados) pode ser
acancado com a utilizacdo do conhecimento semantico extraido de um texto através de

ontologias. Os grupos de termos ou palavras que formam uma ontologia podem ser
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aprendidos e armazenados especificamente para uma organi zagao.

Existem formas diferentes de tratamento de textos. Ankolekar et al (2003) citam que o
conhecimento semantico de textos e ontologias trazem resultados mais aprofundados do
gue métodos baseados em estatistica convencional, utilizadores do conceito de
clustering® ou de teoria das probabilidades como as baseadas no teorema de Bayes’.
Este € um tema de estudo merecedor para quem necessita escolher um software de

prética do Monitoramento Estratégico Competitivo.

—  fechando o ciclo, trata-se a forma de disseminagdo que pode transformar uma deciséo
parcial em realidade, contando com o estimulo da organizacdo em geral. O
conhecimento formado por informagbes agrupadas em cendrios com sentido deve
transformar-se em decisdo, ser questionado ou descartado. O conhecimento parcial
precisa ser partilhado com a organizagdo. Formas de tratar conhecimento é estudo da
area de Gestéo do Conhecimento e que necessitam estudo especifico para a utilizagdo na
area em questéo.

5 Técnica de agrupamento utilizada j& ha vérios anos em dados quantitativos, e agora em pesquisa para
aprimoramento de sua utilizagdo em textos.

® Teorema de Bayes é uma férmula matemética simples usada para célculo de probabilidades condicionais.

(extraido delhttp://plato.stanford.edu/entries/bayes-theorem/ em 26/09/2006.).



http://plato.stanford.edu/entries/bayes-theorem/
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ANEXOS

ANEXO 1 - Resultados das infor magdes r astr eadas.

1

A espera de um novo dono, Atacad&o abre quatro lojas
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
Valor OnLine 15/08/2006 26/08/2006

I nformacédo Essencial

Em meio a segunda tentativa de mudar de dono, o Atacaddo decidiu reforcar os investimentos em expansdo.
Apenas este ano, o grupo paulista vai abrir quatro novas lojas - todas em imoveis proprios - no Nordeste e em
Sdo0 Paulo. O investimento, que inclui a compra do terreno, constru¢do do imével, equipamentos e estogque
inicial, somaem média R$ 50 milh&es por unidade. Até o fim do ano, o grupo tera 34 lojas em oito capitais.

Andlise da I nfor magdo

Atacadéo esta abrindo quatro novas lojas, em meio a negociacao de aquisicao de suas lojas
pelo P&o de Acucar, Carrefour ou Wal-Mart.

Processo esta sendo postergado.

Temas Atores

Atacaddo, WM, PA, CAR

URL dafonte

A+esperat+de+um+novo+dono++Atacadao+abret+quatro+lojas,,,51,3844403.html
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2

A producéo puxa os lucros etraz mais animo parainvestir
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
Valor OnLine 15/08/2006 26/08/2006

I nformacédo Essencial

Pelos lados do Wal-Mart, maior rede de comércio vargjista do mundo, até ha pouco o grupo estava ainda
adegquando seu modelo de gestdo a redidade brasileira. Mas em 2006 comegard a mostrar mais as garras.
Segundo Wilson Mello Neto, vice-presidente de assuntos corporativos, o Brasil € um pais estratégico para o
Wal-Mart. Os mercados da area de comércio vargjista com maior potencia de expansdo e crescimento nos
proximos tempos sdo os designados pela sigla BRIC — Brasil, Rissia, india e China. “Em 2006 vamos investir
R$ 600 milhdes na abertura de 15 lojas, 0 que vai gerar mais de 5 mil empregos”, afirma.

Anédlise da Informagéo

Os mercados da area de comércio varejista com maior potencial de expansdo e crescimento
nos préximos tempos sdo os designados pela sigla BRIC — Brasil, Rissia, India e China. WM
vai investir R$ 600 milhdes na abertura de 15 lojas em 2006.

Temas Atores

WM, M. Supermercadista

URL dafonte
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3
Abrasdiminui para 1,5% previsao de crescimento das vendas de
super mer cados em 2006
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
Valor OnLine 03/08/2006 26/08/2006

I nformac&o Essencial

Os supermercados brasileiros devem encerrar 0 2006 com um crescimento rea de 1,5% em seu faturamento,
para R$ 116 bilhdes. A previsdo, antes estimada em alta de 2% a 2,5%, foi revista hoje pela Associagao
Brasileira de Supermercados (Abras), em reacdo ao resultado fraco no primeiro semestre deste ano, quando as
vendas indicaram quedareal de 2,74%.

Andlise da I nfor macdo

ABRAS (Associacdo Brasileira de Supermercados), referente ao faturamento global dos
supermercados brasileiros foi re-analisado e diminuido de 2 a 2,5% para 1,5%.

Temas Atores

M. Supermercadista

URL dafonte

Abr as+di m nui +par a+15+pr evi sao+de+cr esci ment o+das+vendas+de+super ner cados
+emt+2006, , , 37, 3823764. ht
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4
Avanco do comércio virtual e crédito ditam indicagbes no varejo
Fonte Data de Publicacéo Data de Rastreamento
VaorOnLine 21/08/2006 29/08/2006

I nformac&o Essencial

A uni&o dos bancos com as redes vargjistas e a ampliagdo da base de consumidores com acesso a internet so as
duas frentes de crescimento do setor de varejo no Brasil, ainda com pouca representacdo na Bolsa de Vaores de
S0 Paulo. Entre as opgles existentes, os analistas apostam principa mente nas empresas de expansdo acelerada,
gue atuam na area de comércio eletrénico, como o site Submarino ou Lojas Americanas, que extrai do braco
virtual Americanas.com grande parte do seu faturamento.

Pela base de dados da Thomson One Analytics, 6 entre 9 analistas tém recomendagdo de compra para as agoes
preferenciais (PN, sem direito a voto) da Lojas Americanas, com a média de preco alvo em R$ 103,25, um
potencia de valorizagdo de mais de 18% considerando-se a atual cotacdo na bolsa. Dos 8 analistas que cobrem
Submarino, 7 indicam a aquisi¢do do papel, com um prego estimado em R$ 59,95, 36% acima do fechamento de
ontem.

"O comércio eletrdnico cresceu quase 50% no primeiro semestre e as duas empresas (Submarino e
Americanas.com) tiveram uma expansdo até acima disso, mostrando que ganharam mercado”, diz o analista da
Fator Corretora Marcio Kawassaki. "O varegjo virtual foi especialmente beneficiado pelo bom desempenho dos
eletroeletrénicos, com a venda de produtos de maior tiquete médio, enquanto a area de aimentos - que
representa 70% do mix de vendas do Pao de AgUcar - ficou comprometida por endividamentos de longo prazo
em bens duréveis e semi-duraveis.”

Submarino é o papel considerado "top pick" (com alto potencia de valorizaggio num curto espago de tempo).....
expansdo da rede de bandalarga no Brasil, que deve agregar mais consumidores a internet répida, e na estratégia
da companhia de crescer por meio de aquisi¢Oes. "A intencdo é diversificar a0 maximo o ... como ocorreu com a
Ingresso.com ea Travel Web."

Comentérios

A unido dos bancos com as redes varegjistas e a ampliacdo da base de consumidores com
acesso a internet sdo as duas frentes de crescimento do setor de varejo no Brasil. O comércio
eletronico cresceu gquase 50% no primeiro semestr, com Submarino e Americanas acima
disso.

Temas Atores

PA, Submarino, Americanas

URL dafonte

www.valoronline.com.br/.../Avanco+do+comercio+virtual+e+credito+ditam+indicacoes+no+
varejo,,,49,3849707.html
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5

Carrefour e CVC irao vender viagens no super mer cado
Fonte Data de Publicacéo Data de Rastreamento
VaorOnLine 19/07/2006 26/08/2006

I nformac&o Essencial

A rede francesa Carrefour vai reforgar sua atuagdo na area turistica. Ontem, a segunda maior vargjista do pais - que
conta hoje com sete |ojas de turismo e vende, basicamente, passagens aéreas - fechou uma parceria com a CVC e passa
a oferecer cerca de 500 pacotes turisticos.

A bandeira Turismo Carrefour, criada em 2001, sera mantida. Até o final deste ano, segundo Ribeiro, o objetivo € abrir
17 lojas Turismo Carrefour.

A venda de pacotes de viagem tem atraido cada vez mais os vargjistas, principalmente por ser um produto que também
pode ser vendido a prazo, como roupas e €eletrénicos - gerando uma uma receita financeira para as lojas. Na Europa, o
vargjo tem uma forte atuag@o no mercado de viagens, como o El Corte Ingles e Auchan.

A C & A foi umadas primeiras a explorar este segmento no Brasil e afechar uma parceria com uma operadora: a TAM
viagens. Agora, ja estdo nesse negdcio o Submarino, o Carrefour e a Casas Bahia. O primeiro vargjista a entrar nesse
ramo foi o Pao de Aclcar, em 1974. Além de distribuir, também montava os pacotes e até fretava aviGes, como uma
operadora. Com areestruturag@o do grupo nos anos 90, o negacio foi fechado.

Para o vargjo alimentar, o reforco da &rea de servicos e outros negécios, como farmécias e postos de gasolina, € visto
como uma maneira de aumentar a fidelidade do consumidor e oferecer um diferencial. A rede Carrefour opera 49
postos de gasolina e 32 farmécias - pretende atingir 50 atd o fina do ano. "J& vinhamos focando nos postos e as
farmacias, faltava reestruturar o turismo”, diz Ribeiro. "Criar 0 projeto e colocar nalojanéo significa que vai funcionar,
mas definimos uma estratégia muito clara".

A idéiade criar a Turismo Carrefour foi importada da Franga, onde desde existe desde 1990 a Vacances - que esta entre
as dez maiores agéncias do pais, com cerca de 100 lojas. No Brasil, a divisdo de turismo da vargjista nasceu para
reduzir as despesas da companhia com viagens.

Comentérios
Carrefour e CVC iréo vender viagens no supermercado.
Temas Atores

CAR

URL dafonte

e il il vttt et Tl dldiedid el adiedind o Sl S B lelolidietediedindl a2 7= o T e T e ddiidl-wieiediod
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6

Casaem ordem e expansio
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
Valor OnLine Inicio 2006 26/08/2006

I nformacédo Essencial

Depois de adquirir a nordestina Bomprego e ser considerado o virtual comprador da rede de supermercados do
Sonae no Brasil, 0 Wal-Mart nem precisava acenar com outros investimentos para ser o destague de crescimento
entre 0s grandes grupos comerciais. Mesmo assim, 0 gigante norte-americano abriu dez lojas em 2005 e
anunciou um agressivo plano de expansao organica para 2006. Serdo gastos R$ 600 milhdes na inauguragéo de
15 novos pontos comerciais. “Queremos chegar a todos os lugares, estar acessiveis a todos os clientes, utilizando
uma estratégia de multiformatos’, diz Wilson Mello Neto, vice-presidente de assuntos corporativos da Wal-Mart
Brasil.

Para enfrentar o grupo em ascensdo, o lider Pdo de Aclicar conta com um passado de guinadas surpreendentes —
incluindo a recente capitalizacdo de mais de R$ 1 bilhao, obtida com o aporte do sécio Casino. Além de reduzir
o endividamento liquido da empresa, a operacao viabilizou um plano de investimentos de aproximadamente R$
2,5 bilhdes na abertura de 160 novas lojas (120 supermercados e 40 hipermercados) nos préximos quatro anas,
segundo Fernando Tracanella, diretor de relacbes com investidores da holding Companhia Brasileira de
Distribuicéo (CBD).

Andlise da I nformacéo

WM ¢é destaque de crescimento entre os grandes grupos comerciais, apontando para
crescimento organico durante 2006 R$ 600 mi), com a estratégia de multiformatos. O Pao de
Aclicar capitalizou-se com o aporte do Casino (R$1 bi).

Temas Atores

WM, PA (Casino)

URL dafonte

thttp://www.val oronline.com.br/especi ai §'val orgrandesgrupos/casaemordem.aspx
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v
Casino reforcar & posicdo no Brasil e na Coldmbia

Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento

Valor OnLine 24/05/2006 26/08/2006

I nformacédo Essencial

O Brasil € um mercado prioritario para o Groupe Casino, que divide o controle do grupo Pao de Aclcar com o
empresario Abilio Diniz, de quem é socio desde 1999. "Para o hiénio 2006/2008, o grupo fixou como objetivo
reforcar sua posicéo na Ameérica Latina, com foco no Brasil e na Colémbia’, afirmou Francis Mauger, diretor
geral davargjista francesa para aregido e um dos membros do Casino no conselho do P&o de AgUcar.

A empresa analisa, por enquanto, vender supermercados no mercado europeu - na Holanda e Polénia.

Perguntado sobre um eventual interesse da vargjista brasileira na aquisicdo do Atacaddo, a maior rede de
atacadista de auto-servigo brasileira, Mauger esquivou-se de responder mas sugeriu que a cadeia foge do foco do
P30 de Aclicar. "E um outro negdcio”, disse o executivo, referindo-se ao modelo de negécio do Atacado. Na sua
avaliagdo, ndo seriarazodvel comprar arede paratransformar as |ojas em hipermercados. O grupo Pao de Aclicar
nao atua no segmento de atacado de auto-servigo, ao contrario do Wal-Mart, que possui as bandeiras Sam’s Club
e Maxxi.

A diversificacgo de formatos, porém, faz parte da estratégia de todas as grandes varegjistas globais. Na Franca,
onde o Casino possui 7 mil pontos, o grupo ja opera lojas que vao desde supermercados sofisticados ao "hard
discount”, direcionado ao publico de baixa renda. O Pao de Aclcar, diz Mauger, tem acesso aos formatos que o
Casino opera no exterior e poderiatrazé-los ao Brasil.

Andlise da Informagéo

Casino tem como objetivo reforcar sua posicao no Brasil e Colémbia.

O grupo Pao de Aclcar ndo teria interesse no Atacaddo, ja que nao atua no
segmento de atacado de auto-servico. Porém, o Pao de AcUcar pode ter acesso
aos formatos de lojas que 0 Casino opera no exterior etrazé-los para o Brasil.

Temas Atores

Casino, PA, WM

URL dafonte

Casinot++reforcaratposi cao+no+Brasi| ++e+nat+Col %C3%B4mbiat,,,51,3700271.html
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8
Com 149 lgjas, Unisuper avanca em direcao a Santa Catarinae
Parana
Fonte Data de Publicacéo Data de Rastreamento
VaorOnLine 21/08/2006 15/08/2006

I nformag&o Essencial

Criada em outubro de 2000, a Uni&o Gaticha de Supermercados (Unisuper), uma central de negdcios que desde a
fundagdo ampliou o0 niimero de empresas associadas de 14 para 96 e de lojas, de 23 para 149, prepara-se para
avancar forado Rio Grande do Sul. A rede ja estéd negociando afiliagcdo dos primeiros vargjistas de Santa
Catarina e no segundo semestre do ano que vem a expansdo deve chegar ao Parana......0 avanco da Unisuper é
umarespostaa crescente concentragdo do setor supermercadista, que aumentou com a aquisi¢ao das operagdes
da portuguesa Sonae no Brasil pela americana Wal-Mart. Ele estima que até o fim de 2007 a central incorpore
mais 100 lojas, sendo pelo menos 50 em Santa Catarina. Em 2008 o nimero total deve chegar a 400, incluindo
no minimo outras 50 unidades no Parana.

" Ja temos consultas de supermercadistas do Rio de Janeiro e de S&o Paulo", afirma Silva. Mas, segundo ele, a
caminhada para além das fronteiras da regido Sul do pais € uma etapa que ainda ndo tem data prevista.

A Unisuper é aquartamaior central de compras no ranking da Associagdo Brasileira de Supermercados (Abras)
relativa a 2004 (os dados de 2005 serdo divulgados em setembro). Naquele ano arede contava com 73 empresas
e 120 |gjas e faturou R$ 501,2 milhdes, atrés da Arcos, de S&o Paulo (R$ 660 milhdes), da Avaes, do Espirito
Santo (R$ 594,9 milhdes) e da Rede Valor, de Minas Gerais (R$ 565 milhdes).

Segundo Silva, neste ano a central galicha deve faturar R$ 700 milhdes, ante R$ 575 milhdes em 2005 (mais do
que os R$ 496,1 milhdes faturados pelo 15° maior supermercado do pais, o baiano Ebal) e j& projeta vendas de
R$ 1 bilhdo em 2007. "Estamos trabalhando para assumir a lideranga nacional no segmento”, diz. Em Porto
Alegre, o centro de distribuic&o fica na Ceasa, a central de abastecimento ligadaa Secretaria da Agriculturado
Estado.

Além das compras conjuntas, que garantem custos de 10% a 30% menores para 0s associ ados, especia mente nas
linhas de produtos de limpeza, bazar e perfumaria, os associados da Unisuper compartilham identidade visual,
organizacdo das |ojas, propaganda, 235 itens de marca prépria, servicos contabeis e tributarios por um custo
mensal "simbdlico", diz Silva.

Comentérios

Com 149 lojas, Unisuper avanca em direcao a Santa Catarina e Parana. Neste
ano deve faturar R$ 700 milhdes

Temas Atores

Unisuper

URL dafonte
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9

Com maisrecur sos, Casas Bahia planga expansao para 2007
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
VaorOnLine 02/03/2006 15/08/2006

I nfor macdo Essencial

A partir de 2007, a Casas Bahia plangja chegar a Estados onde ainda ndo esta presente, como Mato Grosso e
Espirito Santo, alcangando, possivelmente, o sul da Bahia. Com mais de 500 lojas pelo pais, em especia nas
regides Sul e Sudeste, a rede estende seu alcance até Rio Grande do Sul, Goias, Mato Grosso do Sul e Distrito
Federal.

O plano, além de ocupar as cidades que possuem mais de 50 mil habitantes nos sete Estados onde a rede ja esta
presente, € ficar sua presenca de forma muito mais forte no Centro-Oeste e entrar no Nordeste, a partir do sul da
Bahia.

Desde que firmou uma parceria com o Bradesco, em dezembro de 2004, a Casas Bahia passou a ter mais
recursos disponivels para financiar a sua expansdo. Antes, a empresa bancava todo o seu crediario com recursos
préprios. No entanto, com o forte crescimento nos Ultimos cinco anos, periodo em que triplicou suas vendas, 0
capital da familia Klein ja ndo é mais suficiente para custear sozinho a expansdo dos negdcios, cuja escala a
coloca hoje no mesmo patamar de gigantes do varejo como o Carrefour.

Em seu escritorio, na parede em frente a sua mesa, Klein mostra um grande mapa do Brasil, todo pontilhado.
Cada pino representa uma das 504 lojas da varejista, sendo que 263 delas concentram-se sd no Estado de S&o
Paulo. Existem ainda muitos mercados a serem ocupados, diz o executivo.

Comentarios

A partir de 2007, a Casas Bahia plangja chegar a Estados onde ainda ndo esta
presente, como Mato Grosso e Espirito Santo. Com mais recursos, Casas Bahia
planga expansao para 200. Firmada parceria com Bradesco em 2004.

Temas Atores

Casas Bahia

URL dafonte
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10

Consumo aumenta, mas faturamento dos super mer cados diminui
Ccom precos mais baixos

Fonte Data de Publicacio Data de Rastreamento

VaorOnLine 03/08/2006 26/08/2006

I nfor macé&o Essencial

O consumo nos supermercados cresce, mas o setor vem apresentando sucessivas perdas de faturamento devido a
forte queda nos precos dos produtos. Hoje, a Associacdo Brasileira dos Supermercados (Abras) reafirmou que as
vendas reais do setor, que ja acumulam baixa de 2,74% de janeiro ajunho, tém como principal justificativaa
diminuicdo dos pregos.

"H& um descompasso muito grande entre as vendas fisicas e o faturamento”, afirmou o presidente da Abras, Jodo
Carlos Oliveira. Segundo €ele, os dados mais recentes sobre as vendas fisicas, referentes ao primeiro quadrimestre
deste ano, mostram um aumento de 3,5%. No mesmo interval o de tempo, o faturamento acumulou queda de
2,53% em termos reais.

"As pessoas compram produtos mais baratos. A fidelidade a marca estéa em segundo plano atualmente. Além
disso, os pregos tém sido sistematicamente reduzidos por causa da concorréncia’, explicou o dirigente.

A queda dos precos pode ser observada na pesquisa da propria Abras, feita quinzenal mente nos supermercados
brasileiros com um conjunto de 35 produtos de alto consumo. A chamada Cesta ABRASMercado registrou
quedarea de 7,11% em junho, na comparagcdo com 0 mesmo més de 2005.

A reducdo mais significativa de pregos acontece no grupo de Alimentos. Considerando os primeiros seis meses
do ano, a pesquisa da Abras mostra que o frango congelado teve queda de 21,23%. O prego do leite em pd
integral declinou 11,06% e a carne caiu 7,7% (traseiro). As maiores quedas percentuais ocorreram entre produtos
mais af etados por safra, como a batata, que caiu 32,74%, e 0 tomate, que apontou reducdo de 44,16% nos pregos
nesse mesmo periodo.

Comentarios

Consumo aumenta, mas faturamento dos supermercados diminui com
precos mais baixos. A reducao mais significativa de precos acontece
no grupo de Alimentos. A chamada Cesta ABRASMercado registrou
gueda real de 7,11% em junho, na comparacao com 0 mesmo Més de
2005.

Temas Atores

Mercado Supermercadista

URL dafonte

dos+supermercados+diminui+com+precos+mais+baixos,,,37,3823784.html



http://www.valoronline.com.br//valoronline/Geral/empresas/37/Consumo+aumenta+mas+faturamento+

120

11

Despesa com venda de oper acbes diminui lucro trimestral da Wal-Mart
Fonte Data de Publicacéo Data de Rastreamento
Valor OnLine 15/08/2006 26/08/2006

I nformacédo Essencial

A Wal-Mart fechou os trés meses até 31 de julho com vendas liquidas totais de US$ 84,524 bilhdes, com alta de
11,3% em relagéo ao segundo trimestre fiscal do exercicio anterior. O lucro liquido, porém, ficou em US$ 2,083
bilhGes - 25,7% menor do que os US$ 2,805 hilhes do mesmo periodo do calendério passado.

A queda no lucro foi relacionada a venda de suas operagdes na Alemanha.

Durante o trimestre, a vargjista desfez-se de suas atividades na Coréia do Sul e na Alemanha, agora
contabilizadas como descontinuadas.

Andlise da I nfor magdo

WM encerra atividades na Coréia do Sul e Alemanha.

Temas Atores

WM

URL dafonte

+diminui+lucro+trimestral+dat+Wal-Mart,,,37,3844756.html
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Eletr 6nicos gar antem crescimento de 2,6% nas vendas de mesmas
lojas do P&o de Acucar em junho

Fonte Data de Publicacéo Data de Rastreamento

VaorOnLine 13/07/2006 26/08/2006

I nformag&o Essencial

Enquanto as vendas de produtos alimenticios continuam com desempenho negativo ante 0 mesmo més do ano anterior,
a categoria de eletrnicos garantiu que o grupo Pao de Aclcar (Cia. Brasileira de Distribui¢do - CBD) tivesse uma
elevacdo de 2,6% nas vendas do més de junho, no conceito de mesmas |ojas, em comparagdo com periodo
correspondente de 2005.

De acordo com comunicado distribuido pela companhia, o desempenho foi resultado "da boa performance apresentada
pela categoria ndo-alimentos’, de 24,2%, puxada principal mente por el etrénicos, além de uma "ligeira recuperagao” em
relacdo aos meses anteriores das vendas de produtos alimenticios, que ainda foram 3,8% menores por causa do impacto
do cdmbio e da deflagéo nos precos de algunsitens.

As vendas brutas do grupo no més passado foram de R$ 1,25 bilhdo, com incremento de 3,6% sobre junho de 2005,
enquanto as vendas liquidas foram de R$ 1,05 bilh&o, montante 4,4% superior ante intervalo semelhante do ano
anterior.

Em todo o segundo trimestre, as vendas brutas da companhia somaram R$ 3,97 bilhdes, cifra4,9% maior que no ano
passado. Ja areceitaliquidafoi de R$ 3,33 bilhdes entre abril e junho, com crescimento de 5,6% em relagdo a0 mesmo
intervalo de 2005. No trimestre, as vendas no conceito de mesmas |ojas cresceram 2,5%.

Comentarios

Vendas de produtos alimenticios continuam com desempenho negativo.
Eletronicos garantem crescimento de 2,6% nas vendas de mesmas lojas
do Pao de Acuicar emjunho

Temas Atores

PA

URL dafonte

hhttp://www.val oronline.com.br//val oronline/Geral/empresas/37/El etroni cos+garantem
+crescimento+det+26+nast+vendas+det+mesmast+| ojas+do+Pao+det+Acucar+ em+junho,,,37,3788687.html
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Fusdes de bancos cr escem em todo mundo
Fonte Data de Publicacéo Data de Rastreamento
VaorOnLine 30/05/2006 15/08/2006

I nformagdo Essencial

Tomar e conceder empréstimos se tornou um tipo de negdcio bastante compreendido e muito bem administrado
namaior parte das vezes, namaior parte do mundo.

Nos Estados Unidos, os dez maiores bancos comerciais controlam 49% dos ativos bancarios do pais, um
aumento de 29% em relacdo ha dez anos. Eles estéo dando uma pausa para respirar, no momento, depois de uma
prolongada sequiéncia de fusdes encorajadas pela desregulamentacdo das atividades bancarias interestaduais e da
remocao de barreiras entre os bancos, seguradoras e corretoras de valores. Companhias ndo-financeiras nao
deveriam possuir bancos, mas até mesmo isso esta sendo testado pelo maior grupo varejista americano, aWal-
Mart, que pretende conseguir uma licenca bancaria restrita.

Comentérios
Wal-Mar pretende conseguir uma licenca bancéaria restrita.
Temas Atores

WM

URL dafonte

stakehol ders++e+as+realidades+dos+acionistas,,,294,3776221.html
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LojasWal-Mart ha um ano em funcionamento tém vendas 2,7%
maior es em agosto

Fonte Data de Publicacéo Data de Rastreamento

VaorOnLine 31/08/2006 15/08/2006

I nformag&o Essencial

Aslojas daWal-Mart abertas h& pelo menos um ano nos Estados Unidos apresentaram aumento de 2,7% nas
vendas em agosto. A previsao da companhia era de uma elevagéo de 1% a 3% no faturamento, projecédo
mantida para o proximo més.

"Vimos um impeto nas vendas de agosto. Nossos clientes concentraram suas compras em itens como alimentos e
produtos para a volta as aulas', disse o diretor-financeiro da varejista, Tom Schoewe.

As vendas totais de agosto somaram US$ 25,965 bilhdes, acima dos US$ 23,072 bilhdes registrados um ano
antes.

Os dados constam de comunicado da prépria empresa.

Comentarios

lojas da Wal-Mart abertas ha pelo menos um ano nos Estados Unidos
apresentaram aumento de 2,7% nas vendas em agosto

Temas Atores

WM

URL dafonte
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Os sonhos dos stakeholders e as realidades dos acionistas
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
VaorOnLine 06/07/2006 15/08/2006

I nfor macdo Essencial

Nos Ultimos meses, o chogue entre os interesses de acionistas e de stakeholders (as partes interessadas na empresa,
COmMo governo, organizagdes ndo-governamentais, clientes e fornecedores) esteve no centro das batalhas entre as
empresas em toda a Europa.

Nos Ultimos 25 anos, os Estados Unidos tém pressionado as empresas a utilizar o conceito de retorno aos
acionistas. O Reino Unido ja mostra uma boa aceitagéo do conceito e ele vai se espalhando pela Europa continental
e 0 mundo. Mas as empresas enfrentam uma pressao contréria no sentido de atender as reivindicagdes de outros
stakeholders, que vao além do mero tratamento justo dos funcionérios, do cumprimento das leis e das doagdes para
institui cdes de caridade.

A Gap eaNike tém sido atacadas por explorar o trabalho infantil no subcontinente indiano. A Coca-Cola, aKraft e
outras empresas dos setores de alimentos e de bebidas vém sendo acusadas de contribuir para a obesidade infantil
no mundo em desenvolvimento.

E fundamental que as empresas reconhegam aimportancia do chamado "triple bottom ling". 1sso exige que, além
das contas financeiras, as empresas também mantenham contas sociais e contas ambientais para saber como estdo
atendendo as reivindicacGes da sociedade e as questdes ambientais.

Toda empresa que deixa de reconhecer essas reivindicagdes corre o risco de ter sua reputagdo chamuscada. A Shell
descobriu isso com o caso Brent Spar; aMcDonald’s vem sendo questionada sobre o contelido de seus
hamburgueres; e aWal-Mart enfrenta uma avalanche de acusagfes, desde a exploracdo de funcionérios até o
esfacelamento da tradig&o norte-americana das pequenas |ojas de comércio.

O indicio, por menor que seja, de que a reputagdo de uma empresa possa ser af etada influencia o preco de suas
acOes. Afinal, os acionistas conhecem o poder de presséo dos consumidores, desde os boicotes até a publicidade
negativa. Por outro lado, reconhecer essas reivindicagdes tem feito bem aos negdcios. A Starbucks, que no passado
era acusada de causar afaléncia das peguenas empresas, hoje faz questdo de enfatizar suas credenciais de
praticante do comércio justo. Vamos aguardar o primeiro relatorio sobre sustentabilidade da Wal-Mart, prometido
para 2007.

Comentérios

Wal-Mart enfrenta uma avalanche de acusacoes, desde a exploracédo de
funcionarios até o esfacelamento da tradicdo norte-americana das
pequenas lojas de comércio. Espera-se o0 primeiro relatorio sobre
sustentabilidade da Wal-Mart, prometido para 2007.

Temas Atores

WM

URL dafonte

www.valoronline.com.br/.../294/0Os+sonhos+dos+stakeholders++e+as+realidades+dos+
acionistas,,,294,3776221.html
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P&o de Acucar adota uma nova politica de pregos
Fonte Data de Publicacéo Data de Rastreamento
VaorOnLine 11/08/2006 15/08/2006

I nformac&o Essencial

A deflagdo nos pregos dos alimentos coloca em xeque uma forte tradico dos supermercados brasileiros: as
ofertas. O varejo sempre focou sua artilharia nas promocgtes. Hoje, porém, com a deflacéo, nem aslojas nem as
industrias tém margem de manobra suficiente para conceder descontos pontuais nos pregos para, depois,
aumenta-los novamente.

Conhecido como sobe-e-desce (ou "high and low" em inglés), esse movimento € atamente difundido no Brasil.

Esse modelo, porém, sempre foi criticado pela multinacional Wal-Mart, onde oferta e promogao so palavras
proibidas. A gigante americana, amaior varejistado mundo, sempre tentou trazer para o Brasil a sua politicade
"preco baixo todos os dias' (conhecida internamente como "every day low price"), mas, como ndo eragrande o
suficiente até a aquisicéo das redes Bomprego e Sonae, também nuncateve cacife para ditar as regras no pais.
Isso, porém, comega a mudar.

Nos EUA, avantagem competitiva do Wal-Mart foi construida em cima de sua eficiéncialogistica, que lhe
permitiu ter precos mais baixos e esmagar a concorréncia. As ofertas, embora tenham um poder de sedugéo
inegavel, podem ter efeitos colaterais nocivos. Os descontos podem gerar no consumidor uma percepcao
negativa, ao mostrar que o produto em quest&o poderia ser, afina de contas, vendido mais barato sempre.

N&o E o si0 0 Wal-Mart agora que fala em pregos baixos todos os dias.

O grupo Pao de Aclicar, amaior cadeia de supermercados do Brasil, também aderiu a esse modelo e deu inicio
neste ano a uma ampla revisao na sua politica de pregos. O grupo, porém, vem investindo em novos terrenos e
deve fechar 0 ano com uma expansio de 3% na Area de vendas. Se no comego do ano a rede possuia cinco
imoveis em estoque, hoje ja tem 30 terrenos. Serdo abertas 16 |ojas ainda em 2006 e outras seis comegardo a ser
construidas. Em 2007, devem ser abertas mais de 30 unidades.

Comentérios
PA adere ao modelo “ precos baixos todos os dias.” em lugar de promocoes.
Temas Atores

PA, WM

URL dafonte
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Pao de Acucar fecha lojas ndo-rentaveis no Parana
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
Valor OnLine 10/05/2006 26/08/2006

I nformacédo Essencial

Seis anos depois de fincar a bandeira Pdo de Aglcar em Curitiba, a Companhia Brasileira de Distribuicdo (CBD)
diminuiu pela metade sua presenca na capital paranaense, onde chegou ater 12 lojas e hoje, tem seis, sendo duas
da bandeira Extra. Na semana passada, o grupo fechou as portas em quatro enderecos na cidade, que se somaram
aoutras duas lojas que tiveram as atividades encerradas em novembro. Na mesma época, foi fechada uma outra
unidade em Colombo, na regido metropolitana de Curitiba.

Andlise da I nfor magdo

Pao de Acucar fecha lojas ndo-rentaveis no Parana.

Temas Atores

PA

URL dafonte

http://www.val oronline.com.br/val oreconomi co/285/empresasetecnol ogi a/empresas/Pao+de+A cucar+
fechatlojast+nao-rentavei s++no+Paranat++++,,,51,3674497.html
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Persisténcia e paciéncia narota das aquisicoes
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
Valor OnLine 20/08/2006 26/08/2006

I nformacédo Essencial

Em menos de dois anos 0 Wal-Mart no Brasil foi responsavel pelo desembolso de nada menos do que US$ 1
bilh& em aquisi¢des. A multinaciona americana pagou US$ 300 milhdes pela rede de supermercados
Bompreco, adquiridaem marco de 2004. Aslojas do Sonae, lider naregido Sul, foram compradas em dezembro
de 2005, por US$ 750 milhdes.

Daqui parafrente, prevéem analistas, o Wal-Mart ira brigar pelalideranca, seja por meio de novas compras ou
com a construcdo de seus proprios hipermercados.

Neste ano, serdo investidos cerca de R$ 600 milhdes na abertura de 15 hipermercados. No ano passado, foram
desembol sados R$ 450 milhdes na construgéo de nove lojas.

Com um faturamento em torno de R$ 2,5 bilhdes por ano, as operagdes brasileiras eram modestas para o setor e
ndo faziam jus ao gigantismo da corporagdo, a maior do mundo, cujas vendas a cangaram US$ 300 bilhdes em
2005.

“Com o Bomprego, estdvamos assumindo uma empresa com vendas anuais de R$ 3,5 bilhfes, bem maior do que
nos éramos na época. N&o podiamos falhar na aguisi¢do.”

Na historia, ha vérios casos de aquisi¢oes fracassadas e poucos de sucesso. Suas concorrentes, como 0 grupo
portugués Sonae, cujos ativos o Wal-Mart viriaa adquirir, enfrentaram duras penas paraintegrar as redes
compradas no mercado brasileiro. O Carrefour fechou vérios dos supermercados adquiridos nos anos 90. O
préprio Wal_Mart passou por momentos amargos com suas aquisi¢des no Reino Unido e na Alemanha.

Trius mostrou que estava preparado para dar o salto que seria o divisor de dguas para o Wal-Mart no Brasil. Os
resultados com o Bomprego ficaram muito acima das metas estabel ecidas pelo grupo em 2004. Em 2005, o
sucesso repetiu-se. Trius conseguiu, enfim, encontrar a rota para o sucesso das aquisi¢coes. Hoje, 0 processo de
incorporagdo do Bomprego é considerado pelo Wal-Mart como uma de suas melhores préticas administrativas no
mundo.

Andlise da Informacéo

Em menos de dois anos o WM desembolsou US$ 1 bilhdo em aquisicbes e ira brigar pela
lideranca. Neste ano serdo investidos R$ 600 bilh&es na abertura de 15 hipermercados.

Temas Atores

WM, CAR

URL dafonte

shttp://www.val oronline.com.br/especiai /executivodeval or/com var_atacado.aspx
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Precos menor es preg udicaram faturamento dos super mer cados
em maio, diz Abras

Fonte Data de Publicacéo Data de Rastreamento

VaorOnLine 21/06/2006 15/08/2006

I nformag&o Essencial

A reducdo de 6,63% nos precos praticados pel os supermercados nos Ultimos 12 meses foi a grande responsével
pela queda de 4,04% no faturamento dos supermercados em maio deste ano, na comparagdo com 0 mesmo més
do ano passado, apontou hoje a Associagao Brasileira de Supermercados (Abras). Além dos precos mais baixos,
as menores vendas de alimentos e produtos de higiene e limpeza também contribuiram para a perda de receita do
setor.

Oliveiralembrou ainda que a renda extra da popul aggo, oriunda do regjuste do sal&rio minimo ocorrido em abril ,
ndo foi levada para 0 consumo, mas sim para o pagamento de dividas anteriores.

Para se ter umaidéia, areducdo do faturamento dos supermercados acontece em um momento em que 0S
volumes de vendas (em unidades) crescem. No entanto, com precos mais baixos, a receita do setor vem caindo e
jaacumula um declinio de 2,83% no periodo compreendido entre janeiro e maio.

De acordo com a Abras, até abril, o volume vendido cresceu 3,5%, porém o faturamento recuou 2,53

Apesar da queda hareceita entre janeiro e maio, Oliveira confiaem uma retomada do setor no segundo semestre
€ mantém a projecdo de crescimento de 2,5% nas vendas reais ao final do ano.

Comentéarios

Com precos mais baixos, a receita do setor vem caindo e ja acumula um
declinio de 2,83% no periodo compreendido entre janeiro e maio.

Temas Atores

Mercado Supermercadista

URL dafonte
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Ranking da Abras mostra disputa acirrada entre Carrefour e
Wal-Mart
Fonte Data de Publicacéo Data de Rastreamento
VaorOnLine 26/04/2006 07/08/2006

I nformag&o Essencial

As redes de supermercados Carrefour e Wal-Mart devem travar um batalha acirrada para aumentar a participacéo
de mercado e disputar o segundo lugar no ranking do setor. Conforme dados divulgados hoje pela Associagao
Brasileira de Supermercados (Abras) a rede francesa sustentou a segunda posi¢&o no ranking de 2005, com
11,8% dafatia de mercado - pouco acima dos 11% conquistados pelo Wal-Mart apds a aquisicéo da rede
portuguesa Sonae, No ano passado.

Considerando o levantamento feito em 2004, quando a participagdo do Carrefour era de 12,4%, com faturamento
de R$ 12,1 bilhdes, houve diminuicdo de seis pontos percentuais na fatia mercado, embora o faturamento tenha
crescido para R$ 12,546 bilhdes. J4 o Wal-Mart elevou sua participagdo de 6,2% para 11% em 2005, com
faturamento de R$ 11,7 bilhdes. Essa expansao € justificada pela aquisicdo da rede Sonae, que em 2004 ocupava
0 quarto lugar do ranking, com 4,4% dafatia do setor.

De qualquer modo, as duas concorrentes estdo bem distantes do resultado a cancado pela Companhia Brasileira
de Distribuic¢do, dona da rede P&o de Aclcar, que fechou 2005 mais uma vez nalideranga, com participacdo de
15,2% do mercado (abaixo dos 15,8% em 2004) e faturamento de R$ 16,169 bilhdes.

O Carrefour preferiu ndo se pronunciar sobre o ranking, mas o Wal-Mart comemorou o resultado de 2005
anunciando que prevé investimentos da ordem de R$ 600 milh&es para abertura de 15 novas | ojas neste ano,
maior nimero de unidades abertas em um ano desde que arede se instalou no Brasil, em 1995.

Comentarios

Disputa acirrada entre Carrefour e Wal-Mart, justificada pela aquisicdo da
rede Sonae.

Temas Atores

PA, CAR, WM

URL dafonte
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Rede Smart, criada pelo Martins, ja fatura perto de R$ 3 bilhdes
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
Valor OnLine 23/05/2006 26/08/2006

I nformacédo Essencial

A rede Smart - uma bandeira de supermercados que foi desenvolvida pelo Martins no ano 2000 como uma
ferramenta para fidelizar os pequenos comerciantes - ja se transformou em um negécio t& grande quanto o
préprio grupo atacadista mineiro, 0 maior distribuidor do pais. Com 801 lojas espahadas atualmente por 10
Estados, o0 "sistema' Smart ja fatura algo em torno de R$ 3 hilhdes por ano. Em 2005, as vendas do grupo
Martins totalizaram R$ 2,7 bilhdes.

O avanco da rede mostra que os formatos conhecidos no setor como “hard discount” e "soft discount” estdo se
fortalecendo. Essas pequenas lojas de bairro, direcionadas para as classes C, D e E, estéo encontrando espaco
para crescer apesar da maior concentragdo do setor nas méos de trés grandes cadeias - Pao de Acgucar, Carrefour
eWal-Mart.

Normal mente, nossos associados sdo supermercados que possuem um faturamento médio mensal em torno de R$
300 mil ", afirma Fabio Batista, diretor de gestdo da Rede Smart.

O grupo Martins criou a bandeira Smart com aintengéo de ajudar seus clientes a enfrentar as grandes cadeias de
supermercados. Ao aderir a marca, 0 que pode ser feito sem que o supermercadista tenha de desistir de seu
nome, 0s pequenos comerciantes ganham escala e conseguem diluir custos.

Com a bandeira Smart, o grupo atacadista no sistema de entrega conseguiu ainda uma outra vantagem. A
empresa colocou um pé no vargjo, protegendo assim a sua clientela do assédio dos atacadistas de auto-servico,
gue possuem uma rede de lojas.

A disputa neste mercado acirrou-se com o0 avancgo de grandes empresas, como o0 Atacadd@o, o Makro e o Wal-
Mart, que possui duas bandeiras de atacado, 0 Sam ‘s Club e o Maxxi, rede comprada do Sonae na regido Sul.

O mercado de baixa renda vem atraindo cada vez mais a aten¢do das grandes vargjistas. O Carrefour, por
exemplo, deslanchou em Sao Paulo a bandeira Dia%, modelo de supermercados "hard discount” trazido da
Espanha. Mesmo o Wal-Mart esta testando no Nordeste a bandeira Balaio, uma rede de pequenos supermercados
localizados em areas pobres.

Andlise da I nformacéo

Snal de perigo potencial de crescimento acelerado de concorrente entre oS primeiros
colocados do ranking super mer cadista.

Temas Atores

Rede Smart, Martins

URL dafonte
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Reestruturacdo reduz lucro do Pao de Aclcar no segundo trimestre
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
Valor OnLine 10/08/2006 26/08/2006

I nformacédo Essencial

SAO PAULO - Os investidores reagiram mal ao balango do P&o de Aclicar, cujo lucro liquido foi 36% menor no
segundo trimestre se comparado a0 de igual periodo de 2005. Ontem, as agdes preferenciais da vargjista, a maior
do pais, cairam 4,7% e fecharam o pregdo a R$ 61,50 o lote de mil. Os papéis ja vinham apresentando um fraco
desempenho, acumulando quedas de 5,4% neste més e de 19,5% ao longo de 2006.

A companhia registrou gastos extraordinérios além dos esperados pelo mercado com a reestruturacéo dos seus
negocios. Foram desembolsados R$ 25,2 milhdes com o fechamento de 18 lojas ndo-rentéveis ao longo do
trimestre, sendo que trés delas eram Sendas e duas Comprebem. No entanto, 13 dos supermercados desativados
eram da bandeira P&o de Aclcar, que teve ainda duas | ojas convertidas para a marca Comprebem.

Os resultados do trimestre ficaram aguém das expectativas dos analistas da Merrill Lynch e do Credit Suisse, que
divulgaram ontem relatérios sobre a vargjista. Mas 0 Pao de Aglcar ndo é um "caso isolado " , aponta a Merril
Lynch, lembrando que as demais redes também apresentaram um fraco desempenho nas vendas em lojas
comparaveis. O setor estd sendo afetado pela deflagdo nos pregos dos alimentos.

Em todo o primeiro semestre, o ganho do P&o de Aclcar foi de R$ 101,2 milhdes, ou 17% inferior ao obtido na
primeira metade de 2005. No segundo trimestre apenas, a empresa lucrou R$ 41 milhGes. Suas vendas no peri-
odo cresceram sO 2,5% nas lojas em operagdo hd um ano. O Carrefour também registrou um pequeno
crescimento nas vendas, de 2,8%.

No entanto, o Pdo de Acucar enfrenta alguns percal¢os. E uma das pedras no sapato € a Sendas, rede na qual
detém 50%. O Carrefour também passou por maus momentos no Rio, que culminaram com o fechamento dos
seus supermercados Champion.

Andlise da I nformacéo

Resultados ruins do P&o de agUcar devido a reestruturagdo. Foram
desembolsados R$ 25,2 milhdes com o fechamento de 18 lojas ndo-rentaveis ao
longo do segundo trimestre. Setor sofre pela deflagcao nos pregos dos alimentos.
Carrefour também registrou pegueno crescimento nas vendas.

Temas Atores

PA, CAR

URL dafonte

thttp://www.val oronline.com.br//val oronline/Geral/empresas/37/Reestruturacao+reduz+lucro+do+Pao
+de+Acucar+no+segundo+trimestre,,,37,3838733.html
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Vendas de super mer cados cairam 4,04% em maio, diz Abras
Fonte Data de Publicacéo Data de Rastreamento
VaorOnLine 21/06/2006 15/08/2006

I nformagdo Essencial

As vendas do setor supermercadista apresentaram em maio queda de 4,04% em valores reais (deflacionados pelo
IPCA) em relacdo ao mesmo més do ano passado, informou hoje a Associagéo Brasileira de Supermercados
(Abras). Na comparacéo com abril, aquedarea das vendas chegou a 8,51%. No acumulado do ano, o declinio é
de 2,83%.

De acordo com a entidade, o feriado de Pascoa, considerado o segundo melhor momento de vendas para o setor,
pode explicar a queda na comparagao com abril. Além disso, o descompasso do calendario (cinco finais de
semana em abril contra quatro em maio) também contribuiu, segundo a entidade, para a retracéo das vendas em
maio.

No que diz respeito aos pregos praticados pel os supermercados, o indicador criado pela associagao, chamado
AbrasMercado, reportou quedareal de 0,23% em maio na comparagdo com o més anterior. A cestacom 35
produtos de alto consumo pesquisada pela entidade, passou de R$ 194,12 em abril para R$ 193,67 no més
passado. Em relagdo a maio de 2005, houve reducéo de 6,63% no valor da cesta.

Comentérios
Vendas de maio em queda (4%) em relacdo a mesmo periodo de 2005.
Temas Atores

Mercado Supermercadista

URL dafonte
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Vendas de super mer cados recuam 2,28% em junho e baixam
2,74% no semestre, diz Abras

Fonte Data de Publicacéo Data de Rastreamento

VaorOnLine 03/08/2006 15/08/2006

I nformag&o Essencial

As vendas do setor supermercadista tiveram quedareal de 2,28% no més de junho, na comparagdo com 0 mesmo
més de 2005. Narelagdo com o més de maio, abaixafoi de 1,86%. No semestre, 0 setor também computou
declinio, de 2,74%. No mesmo intervalo do ano anterior, o indicador havia apontado alta de 3,68%.

Segundo a Associacdo Brasileira de Supermercados (Abras), a queda verificada em junho é resultado de um dia
amenos no calendario em relagdo ao més de maio. Segundo a entidade, responsavel pelo indicador, a queda no
faturamento também pode ser atribuida a diminuig&o de preco da cesta de alimentos, calculado pelo indice
AbrasMercado, que teve quedarea de 2,15% frente amaio.

Comentérios
Vendas de junho em queda (2,3%) em relacéo a mesmo periodo de 2005.
Temas Atores

Mercado Supermercadista

URL dafonte
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Vendas do Carrefour crescem 9,2% no Brasil no segundo
trimestre
Fonte Data de Publicacéo Data de Rastreamento
VaorOnLine 13/07/2006 26/08/2006

I nfor macé&o Essencial

As vendas do Carrefour no Brasil cresceram 9,2% no segundo trimestre, em relagdo a igua periodo do ano
passado, e somaram 1,1 bilhdo de euros (R$ 2,4 bilhdes). O valor representa 65% da receita do grupo na
AméricaLatina, que aumentou 24%, chegando a 1,7 bilh&o de euros.

A empresa, em nota, informou que a expansdo nas vendas dos hipermercados no Brasil, sem considerar lojas
novas, foi de 1,8%. "As vendas continuam a ser fortemente impactadas pela deflagdo dos alimentos, e por nossa
decisdo de reposicionar nossos precos no comego do ano " , declarou a empresa. A rede contabiliza também o
desempenho de 33 |ojas sob a bandeira Carrefour Bairro.

A reducio de pregos e a abertura de novas lojas na Asia e na América Latina foram considerados fatores
principais para o aumento de 9,1% nas vendas mundiais. As vendas globais somaram 21,4 bilhdes de euros (US$
27,1 bilhdes), pouco acima das previsoes. Na América Latina, a receita arrecadada pelo Carrefour cresceu 24%;
na Asia, 16%. As vendas na Europa, com excegdo da Franca, aumentaram 7,9%. Na Franca, o aumento foi de
7,2%.

O Carrefour disse que pretende incorporar 1,5 milhdo de metros quadrados de espaco de vendas em 2006. No
segundo trimestre deste ano, a vargjista inaugurou 232 lojas em todo o mundo, entre as quais 10 na America
Latinae 22 naAsia, incluindo-se a China. Sdo, no mundo, 12.185 |ojas.

Comentarios

Apesar da queda geral de vendas apontada no setor o Carrefour as vendas do
Carrefour no Brasil cresceram 9,2% no segundo trimestre, em relagcdo a igual
periodo do ano passado. No segundo trimestre inaugurou 10 lojas na AL e 22
na Asia, incluindo-se a China.

Temas Atores

CAR

URL dafonte



http://www.valoronline.com.br/valoronline/Geral/empresas/37.html?Page=2
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Vendas do grupo Pao de Aclcar caem 3,5% em maio no conceito
de mesmaslojas

Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento

VaorOnLine 13/06/2006 29/08/2006

I nfor macé&o Essencial

O efeito calendério afetou o desempenho das vendas do grupo P&o de Aclcar no més de maio, segundo dados
preliminares divulgados hoje pela companhia & Comissdo de Vaores Mobili&rios (CVM). No conceito de
mesmas lojas - pontos de venda com no minimo 12 meses de operagdo -, as vendas cairam 3,5%.

A auséncia de um domingo na comparagdo com 0 mesmo periodo do ano anterior, segundo a empresa, levou a
maior rede de varejo do pais a uma retragdo de 0,6% na receita liquida em maio, sobre 0 mesmo periodo do ano
anterior, para R$ 1,06 bilhdo. As vendas brutas cairam 1,4%.

De acordo com nota enviada a CVM, as vendas de produtos alimenticios continuaram a sofrer impacto, no més
de maio, pela deflagdo de precos. Nos Ultimos 12 meses, por exemplo, os indices IPCA-Alimentos e o IPC-
Alimentagdo da Fipe registraram deflagdo acumulada de 3,9% e 3,4%, respectivamente.

Comentérios

De acordo com nota enviada a CVM, as vendas de produtos alimenticios
continuaram a sofrer impacto, no més de maio, pela deflagdo de precos. No
grupo Pé&o de Acucar , no conceito de mesmas lojas - pontos de venda com no
minimo 12 meses de operacdo -, as vendas cairam 3,5% em relacdo ao ano
anterior.

Temas Atores

PA

URL dafonte
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Vendas dos super mer cados brasileir os caem 3,37% em julho ante
2005

Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento

VaorOnLine 31/08/2006 15/08/2006

I nfor macdo Essencial

As vendas do setor supermercadista tiveram quedarea de 3,37% no més de julho, na comparagdo com 0 mesmo
més de 2005. Narelagdo com o més de junho, no entanto, houve alta de 4,63%. Ja no acumulado do ano, o setor
computou declinio de 2,83%. No mesmo intervalo do ano anterior, o indicador havia apontado alta de 3,11%.

Segundo a Associagdo Brasileira de Supermercados (Abras), o crescimento observado em julho, na comparacgéo
com o més anterior, é atribuido ao calendario, pois junho deste ano contou com 30 dias e 4 finais de semana,
enquanto julho teve 31 dias e 5 finais de semana. As promogdes realizadas pelo setor também agjudaram a elevar
as vendas, segundo a entidade.

Comentérios
Vendas de julho em queda (3,4%) em relacdo a mesmo periodo de 2005.
Temas Atores

Mercado Supermercadista

URL dafonte
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Vendasnaslojasda Wal-Mart abertas ha 12 meses nos EUA
sobem 1,2% em junho

Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento

VaorOnLine 06/07/2006 26/08/2006

I nfor macé&o Essencial

As vendas das lojas da Wal-Mart Stores Inc. abertas ha pelo menos 12 meses nos Estados Unidos cresceram
1,2% em junho. O faturamento total da companhia aumentou 10,4% no més passado, ficando em US$ 33,12
bilhes, ante os US$ 29,99 hilhdes de mesmo periodo de 2005.

Comentérios

O faturamento total da WM mudialmente aumentou 10,4% em junho, ficando
em US$ 33,12 bilhdes, ante os US$ 29,99 hilhGes de mesmo periodo de 2005.

Temas Atores

WM

URL dafonte
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Wal-Mart abandona Alemanha e passa suaslojas para Metro
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
Valor OnLine 28/07/2006 26/08/2006

I nformacédo Essencial

SAO PAULO - A Wal-Mart esta deixando a Alemanha ao custo de US$ 1 bilh&o - a maior vargjista do mundo
entregard suas 85 lojas na regido para a rival Metro depois de anos de luta contra a prépria Metro e a Aldi,
supermercado aleméo de desconto para ganhar mercado.

Em maio, a empresa saiu da Coréia do Sul ante um ambiente de varejo altamente competitivo. A Wal-Mart, que
prefere agora centrar seus esforcos de crescimento na China e América Central, atribuiu sua decisdo de retirar-se
daAlemanhaa situagdo econdémicado palis.

"Ficou cada vez mais claro que o quadro de negdcios da Alemanha seria muito dificil para nés obtermos a escala
e o0s resultados desgjados’, disse o vice-presidente da Wal-Mart, Michael Duke, em nota distribuida pela
companhia. A varejista entrou no mercado aleméo em 1997, com a compra das redes de hipermercados Wertkauf
e Interspar, mas encontrou dificuldades para firmar-se na regi&o tendo em vista a concorréncialocal.

Andlise da I nfor magdo

Reforca sinal de interesse na sigla BRIC — Brasil, RUssia, india e China.

Temas Atores

WM

URL dafonte



http://www.valoronline.com.br/valoronline/Geral/empresas/37/Wal-
Mart+abandona+Alemanha+e+passa+suas+lojas+para+Metro,,,37,3814354.html
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Wal-Mart divulga previsao de crescimento de 2,4% nasvendas de
julho

Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento

VaorOnLine 31/07/2006 26/08/2006

I nfor macé&o Essencial

O Wal-Mart, amaior rede varegjista do mundo, anunciou hoje que prevé um crescimento de 2,4% nas vendas em
julho nas lojas em operacéo mais de 12 meses.

Os dados, considerados preliminares, foram coletados entre os dias 1° e 28 de julho. O resultado oficia das
vendas da companhia serdo divulgado na préxima quinta-feira, 3 de agosto.

Comentérios
Informacao incompleta. Nao deixa claro se € no Brasil ou mundialmente.
Temas Atores

WM

URL dafonte

de+j ul ho,,, 37,3818099. ht m



http://www.valoronline.com.br/valoronline/Geral/empresas/37/Wal-
Mart+divulga+previsao+de+crescimento+de+24+nas+vendas+
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Wal-Mart, Pao de Acucar e Carrefour estdo naretafinal pelo Atacaddo
Fonte Data de Publicacéo Data de Rastreamento
Valor OnLine 07/07/2006 26/08/2006

I nformacédo Essencial

Dos seis grupos que olharam a rede, est@o na disputa apenas trés. Wal-Mart, Carrefour e Pdo de Aclcar. O que
estdem jogo é alideranga do varejo - nas méos do Pao de Acgucar desde 2000.

De controle familiar, arede Atacad&o opera um bem sucedido modelo de negécio - que mistura atacado e vargjo.
O que chama atencdo dos interessados € 0 seu baixo custo de operacdo: a rede ndo aceita nem mesmo cartéo de
crédito para ndo onerar a sua margem - que ja é apertada. A maior parte das vendas é paga em dinheiro, na boca
do caixa

Extremamente simples, as suas 35 |ojas sdo bem localizadas e algumas delas chegam a faturar R$ 20 milhdes ao
més. O volume impressiona, Carrefour, Wal-Mart e Pdo de Aglcar tém poucas unidades com um faturamento
t8o expressivo. O Atacaddo fatura algo proximo a R$ 5 bilhdes por ano.

O seu modelo de negdcio ndo chega a se encaixar perfeitamente em nenhum formato dos interessados. O Wal-
Mart é 0 que mais se aproxima.

De capital fechado, o atacadista volta e meia é acusado de ter sérios problemas fiscais.
Para evitar qualquer dor de cabega ao futuro controlador, contingéncias fiscais, trabalhistas e civis estéo sendo

estimadas e sero colocadas numa conta & parte (na prética, uma conta gréfica, ou "escrow account” , em
inglés). O valor pode chegar a US$ 150 milhdes.

Andlise da I nfor magdo

O que esta em gquestdo € a lideranca no ranking super mer cadista.

Temas Atores

WM, PA, CAR, Atacaddo

URL dafonte



http://www.valoronline.com.br//valoronline/Geral/empresas/37/Wal-
Mart+Pao+de+Acucar+e+Carrefour+estao+na+reta+final+pelo+Atacadao,,,37,3779803.html
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Bancos agora almejam var g o regional
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
FolhaOnLine 12/06/2006

I nformacédo Essencial

Grandes bancos continuam a sondar redes cobigadas na caga de novas parcerias.

Nalistadas mais desejadas, estdo: Lojas Insinuante, da Bahia, arede galicha de supermercados Zaffari ea
popular Marabraz, apurou a Folha. Na Renner, o interesse estéd em fechar parceria para vender seguros.

A Folhacalculou que, desde 2001, 36 |ojas fecharam acordo com bancos na érea de crédito, nos mais diferentes
model os de parceria. Entre os bancos, ja comegaram as sondagens as redes de varejo de médio porte.

O banco Bradesco ja fechou contratos com redes com um potencial de vendatotal de R$ 15 bilhGes.
...negociando mais convénios com lojas que tenham expectativa anual de vendas de mais R$ 10 bilhdes.”

O foco é ampliar acordos que permitam ter acesso ao cliente naloja, montando uma estrutura enxuta para
comercializar servigos (empréstimos, seguro, abertura de contas). Os custos da implantacdo da operagdo sio
divididos com aslojas. Nesse modelo mais avangado, ha a criacdo de uma nova empresa (50% daloja, 50% do
banco).

Assim, o varejo ganha o acesso fécil ao capital que financia seu consumidor. Esta cada vez mais dificil crescer
com dinheiro do proprio bolso --caro no pais e, por vezes, escasso.

O Pao de Acucar tem um model o desse tipo com o Itad, e 0 Magazine Luiza, com o Unibanco.
Na quinta, o Bradesco e arede de varejo sergipana G. Barbosa fizeram uma alianga nesses moldes... O negécio
foi fechado num momento em que o Unibanco, com o Wal-Mart, traz a Sdo Paulo o cartdo HiperCard,

administrado pela companhia nas |ojas BomPrego, da rede americana no Nordeste.

O Cetelem, banco francés que tem convénios com Carrefour e Lojas Maia, tem negociado com redes com
faturamento anual de R$ 500 milh&es a R$ 800 milhdes de vérios segmentos.

Comentéarios

A Folha calculou que, desde 2001, 36 |ojas fecharam acordo com bancos na area de crédito,
nos mais diferentes modelos de parceria. Entre os bancos, ja comecaram as sondagens as
redes de varejo de médio porte.

O foco é ampliar acordos que permitam ter acesso ao cliente na loja, montando uma
estrutura enxuta para comercializar servigos. Nesse modelo mais avangado, hi a criacéo de
uma nova empresa (50% da loja, 50% do banco).

O Pao de Aguicar tem um modelo desse tipo com o Itad, e 0 Magazine Luiza, com o Unibanco.

O Bradesco e a rede de vargjo sergipana G. Barbosa fizeram uma alianga nesses moldes.

O Unibanco, com o Wal-Mart, traz a S&o Paulo o cartdo HiperCard, administrado pela
companhia nas lojas BomPreco. O Cetelem, banco francés que tem convénios com Carrefour
e Lojas Maia.

Temas Atores

Mercado Supermercadista, Setor bancario

URL dafonte
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BNDES aprova financiamento de R$ 30 milhdes para M agazine
Luiza
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
Folha OnLine 13/02/2006

I nformac&o Essencial

O BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social) aprovou financiamento de R$ 30 milhdes
para o Magazine Luiza adquirir no minimo 22 mil microcomputadores, que seréo vendidos em condi¢des
facilitadas. Esta € a primeira operagéo direta para aquisi¢céo de PCs dentro do programa Cidadao Conectado:
Computador para Todos.

Até agora, 0o BNDES ja aprovou trés outros financiamentos no &mbito do programa, de formaindireta: parao
grupo Pao de Aclcar (R$ 2,4 milhdes), paraa Americanas.com (R$ 1,7 milhdo) e paraa TV Sky Shop Shoptime
(R$ 434 mil). Os recursos, nas trés operagdes, foram repassados pelo Unibanco.

A perspectiva é de que as vendas atinjam sete milhdes de PCs nos préximos trés anos, sendo cinco milhdes para
familias de baixa renda e dois milhdes para micro, pequenas e médias empresas

Comentérios
Financiamento do BNDES para M. Luiza adquirir 22 mil micros.
Temas Atores

M. Luzia, PA, Americanas, TV Sky Shoptime

URL dafonte
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BNDES aprova R$ 34,5 mi para financiar PC Popular
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
FolhaOnLine 13/02/2006

I nformacédo Essencial

O BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social) aprovou R$ 34,5 milhdes para redes
vargjistas financiarem PCs populares ajuros reduzidos. A iniciativafaz parte do programa de incluséo digital do
governo federal e limita-se a venda de computadores de até R$ 1.400.

Desse total, R$ 30 milhdes vao para o Magazine Luiza, R$ 2,4 milhGes para o grupo Péo de Agucar, R$ 1,7
milhdo paraa Americanas.com e R$ 434 mil paraa TV Sky Shop, proprietéria do cana de compras Shoptime.

Apenas 0s empréstimos acima de R$ 3 milhfes sdo feitos diretamente pelo BNDES --por isso, 0s trés tltimos
serdo repassados as empresas de varejo via Unibanco.

O grupo Pao de Aclicar afirmaque, até o final da semana, vai iniciar a venda facilitada de maquinas da Novadata
Sistemas e Computadores

Segundo os responsaveis pelo programa, cerca de sete milhdes de PCs populares devem ser vendidos nos
préximos trés anos. cinco milhdes para familias de baixa renda e dois milhSes para pequenas e médias empresas.

Comentérios

PA vai iniciar venda facilitada de micros. BNDES aprova R$ 34,5 mi para
financiar PC popular.

Temas Atores

PA, M. Luzia

URL dafonte
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Carrefour compra dez super mercados BIG e amplia concentragdo no setor
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
FolhaOnLine 08/06/2005 31/08/2006

Informacé&o Essencial

O Carrefour Brasil anunciou hoje a compra de dez supermercados da bandeira BIG, todos |localizados no Estado
de S3o Paulo. Aslojas, que pertenciam antes ao grupo Sonae, foram compradas por R$ 317 milhdes.

Com essa transagdo, o Carrefour pretende melhorar sua participagdo no setor supermercadista brasileiro. Hoje, o
grupo é o segundo do mercado, logo atras do Pao de Aclcar. Em nota, o Carrefour informou que o negdcio faz
parte da estratégia mundial de "buscar uma posi¢ao de lideranga nos mercados em que atua''.

Além de tentar ganhar mercado por meio da aquisi¢do de outras redes, o Carrefour também esté investindo na
construgdo de novas unidades. Duas novas | ojas Carrefour seréo inauguradas na proxima semana: umaem
Fortaleza (CE) e outraem Jo&o Pessoa (PB).

N&o é de hoje que 0 Sonae tenta se desfazer do BIG em S&o Paulo. O objetivo do grupo de origem portuguesa é
para centrar sua atuagdo no sul do pais, com as redes Nacional e Mercadorama.

A aquisicdo anunciada hoje deve ampliar ainda mais a concentragdo do setor supermercadista. No ano passado, 0
faturamento dos cinco maiores grupos representou 40% da receita total. Em 2003, a participacéo desses cinco
primeiros correspondia a 37% do faturamento total, segundo ranking divulgado pela Abras (Associacdo
Brasileira de Supermercados).

Andlise da I nformacéo

Valor de transacdo da compra da Rede Big pelo Carrefour foi de R$ 317 milhdes.

Temas Atores

CA, Sonae, Big

URL dafonte

*http://www1.fol ha.uol.com.br/folha/dinheiro/ult91u97083.shtm)|



http://www1.folha.uol.com.br/folha/dinheiro/ult91u97083.shtml

145

36

Carrefour cresce mais que grupo P&o de Aclcar
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
Folha OnLine 14/07/2006 31/08/2006

I nformacé&o Essencial

As duas maiores redes de supermercados do pais, o grupo P&o de Acucar e o Carrefour, faturaram pouco mais de
R$ 14 bilhdes de janeiro ajunho (valor bruto nominal), alta de 8,8% em relagdo a 2005. No segundo trimestre, 0
resultado do Carrefour foi melhor do que o do concorrente, o P&o de Aglcar. As redes continuam ater
desempenhos ruins no critério de vendas reais (mesmas | ojas) em relacdo a 2005.

De janeiro ajunho, arede administrada por Abilio Diniz e o parceiro Casino teve receita bruta de R$ 7,9 bilhdes,
contraR$ 7,7 bilhdes em igual intervalo de 2005. O Carrefour somou 2,2 bilhdes --0 que equivale aR$ 6,1
bilhdes, segundo a cotagdo da moeda européia em 30 de junho de 2006, ou R$ 1 bilhdo a mais que em 2005.

Ao retirar dessa conta 0 impacto do cdmbio para a rede francesa, a situagéo é a seguinte: dejaneiro ajunho, o
Carrefour cresceu 8,7% em vendas brutas --informa o balancgo publicado no exterior. O Pao de Aclcar, pelo
mesmo critério, teve alta de 2,2%. Nesse célculo esta 0 desempenho nominal de todas as | ojas das duas redes.

Pel os dados publicados, a venda bruta do P&o de Acucar subiu 2,5% de abril ajunho (para o conceito de mesmas
lojas que tinha em 2005, o que expurga o efeito inauguracdo e aquisi¢des). No mesmo periodo, o Carrefour
cresceu 2,8%.

Boa parte dessa taxa de expansdo da rede francesa veio da venda em supermercados --que registrou desempenho
fraco em 2005--, e ndo dos hipermercados da cadeia.

O P&o de Aclcar publicou dados de vendas liqiiidas ontem, mas o Carrefour, que é de capital fechado no Brasil,
nao informa esse nimero. A rede brasileirateve alta de 3,3% em sua venda liquida (todas as lojas) no primeiro
semestre.

A dor de cabeca das varejistas de supermercados continua sendo a vendareal em mesmas |ojas --um dado que
nao publicam. Esse nimero € rel evante e mostra que ndo ha recuperacdo no desempenho para as companhias,
apurou a Folha.

Andlise da I nfor macdo

Resultados do Péo de Aclicar desapontam.Carrefour cresce mais no primeiro semestre.

Temas Atores

PA, CAR

URL dafonte

http://www1.folha.uol .com.br/folha/dinheiro/noticlas-6.shtml
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Carrefour vai contratar 165 profissionais em Sao Paulo
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
Folha OnLine 10/03/2006

I nformacédo Essencial

O Carrefour contrata a partir desta segunda-feira (13), 165 profissionais para trabalhar em diversas |ojas da rede na cidade de
Sao Paulo e cidades da regi&o metropolitana.

As vagas estdo distribuidas nas funcbes de auxiliar de perecivels, agougueiro, confeiteiro, empacotador, fiscal deloja,
peixeiro, padeiro, operador de caixa, repositor, supervisor de vendas e vendedor. O processo seletivo so seré encerrado apos o
preenchimento de todas as funces.

Comentérios
Carrefour vai contratar 165 profissionais operacionais em Sao Paulo.
Temas Atores

CAR

URL dafonte
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Ddlar cai e Bovespa diminui ritmo de alta; risco cai para menor
valor na historia

Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento

Folha OnLine 09/08/2006

I nformac&o Essencial

...A baixa de hoje indica que aumentou o apetite dos investidores internacionais por titulos brasileiros. Jaera
esperado que isso acontecesse depois que o Fed (Federal Reserve, banco central norte-americano) decidiu,
ontem, manter a taxa bésica de juros dos Estados Unidos em 5,25% a0 ano.

A resolugdo da autoridade monetéria americana favorece os emergentes, de onde os grandes investidores
estrangeiros fugiram depois de 10 de maio, quando o Fed aumentou em 0,25 ponto percentual 0s seus juros --
como hos EUA os rendimentos de aplicacdes ficariam melhores, eles abandonaram mercados de maior risco.
Ainda haveria uma nova elevacéo de 0,25 ponto percentua em junho antes de finalmente o Fed decidir fazer
uma pausa no ciclo de elevagdo, que vinha desde 2004.

O otimismo gerado pelainterrupcdo da série de altas deve ser limitado, porém, pela cautela que ainstituicéo
demonstrou no comunicado divulgado apés a reunido na qual a medida foi tomada. O Fed disse que ainda ha
riscos inflacionérios e, portanto, os indicadores econdmicos devem continuar sendo acompanhados com atencao.
Ainda sdo muitas as dlvidas sobre a trajetoria futura dos juros, e muitos especialistas dizem acreditar que sera
preciso aumentar a taxa novamente no curto prazo. Essa perspectiva ainda deve deixar o mercado nervoso.

Empresas

O grupo Pao de Actcar informou que seu lucro liquido caiu 36,1% no segundo trimestre de 2006 em relagéo ao
mesmo periodo de 2005, para R$ 41 milhdes. "Consideramos o resultado fraco e abaixo do esperado pelo
mercado”, diz a corretora Ativaem relatorio distribuido a clientes. "Apesar da tentativa da empresa de melhorar
0 mix de vendas, esfor¢ando-se para aumentar as vendas de produtos ndo-alimenticios, acreditamos que o
resultado do grupo continuaré sendo prejudicado pela deflagdo dos produtos alimenticios.” As agdes da empresa
perdiam 5,13%, aR$ 61,21.

Comentéarios

O grupo Pao de Acucar informou que seu lucro liquido caiu 36,1% no segundo
trimestre de 2006 em relacéo ao mesmo periodo de 2005.

Temas Atores

Mercado Financeiro, PA

URL dafonte
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Empresas brasileiras sobem de posicdo em ranking da " Fortune"
Fonte Data de Publicacéo Data de Rastreamento
FolhaOnLine 12/07/2006

I nfor macdo Essencial

Trés das empresas brasileiras que constam do ranking deste ano das 500 maiores do mundo --Petrobras, Bradesco e Banco do
Brasil-- subiram de posi¢do em relagdo ao ranking do ano passado. A quarta, o grupo Itadsa (holding controladora do Itad),
entrou na classificagdo neste ano.

... O setor petrolifero predominou entre as dez mais bem colocadas, com cinco representantes: Exxon Mobil (1°); Royal
Dutch Shell (3°); British Petroleum (4°); Chevron (6°); e ConocoPhillips (10°).

A segundamaior foi arede vargjista Wal-Mart Stores, que perdeu a primeira posi¢ao neste ano --a Exxon, que ocupou seu
lugar, estavano ano passado em 3° lugar.

Comentérios
WM sb perde para Exxon no ranking das 500 maiores no mundo.
Temas Atores

WM

URL dafonte
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Gigante Wal-Mart compra lojas do Sonae ho Brasil por R$ 1,7 bi
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
Folha OnLine 14/12/2005 31/08/2006

I nformacé&o Essencial

O grupo portugués Sonae anunciou hoje a venda dos supermercados de sua subsidiéria brasileira ao Wal-Mart,
maior empresa de varejo do mundo, por 635 milhdes de euros (R$ 1,729 bilh&o).

Em comunicado enviado a Comissao do Mercado de Vaores Mobiliérios (o 6rgéo regulador do mercado
portugués), o Sonae, que no Brasil possui 140 lojas localizadas naregido Sul com as bandeiras Nacional, BIG,
Mercadorama e Maxxi, informa que a decisdo foi influenciada " pela dificuldade da operagdo em apresentar
niveis de rentabilidade superiores ao elevado custo do capital", sobretudo devido "as elevadas taxas de juro reais
verificadas ao longo dos Ultimos anos, que colocaram o custo do capital em patamares extremamente elevados”.

Segundo o "Jornal de Negdcios', de Portugal, atransagdo acontece um dia apés o diretor-geral do Carrefour,
Jean-Marc Pueyo, afirmar estar disponivel paranegociar a aquisicao de lojas da portuguesa Sonae no Sul do
Brasil caso ndo houvesse entendimento com a Wal-Mart.

Andlise da I nfor macdo

Custo de compra da Sonae pela WM foi de R$ 1,7 bi.

Temas Atores

WM

URL dafonte



http://www1.folha.uol.com.br/folha/dinheiro/ult91u103362.shtml

150

41

Lucro do Pao de Aclcar cai 30% em 2005 e atinge R$ 257 milhdes
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
FolhaOnLine 09/03/2006 31/08/2006

I nformacé&o Essencial

O grupo Pao de Aclicar --que também inclui lojas do CompreBem, Sendas, Extra e Extra-Eletro-- obteve lucro
liquido 30,5% inferior em 2005 na comparagdo com 2004. No ano passado, o grupo ganhou R$ 257 milhdes,
contra R$ 369,8 milhdes do ano anterior.

Apbs um forte primeiro trimestre, periodo em que 0 grupo registrou crescimento de 15,5%, as vendas
desacel eraram nos trés trimestres seguintes.

Em contrapartida, no conceito mesmas lojas, o crescimento nominal acumulado no ano foi de 2,6%,
impulsionado pela boa performance registrada pel os produtos ndo-alimenticios que cresceram 12,5% no periodo.

Ja as vendas brutas do grupo atingiram R$ 16,1 bilhdes em 2005, com crescimento de 5,4% em relagdo a 2004,
que obteve R$ 15,3 bilhdes.

Andlise da Informagéo

Resultados do Pao de Acucar desapontam. Lucro do Pao de Aclcar cai 30% em
2005 e atinge R$ 257 milhdes

Temas Atores

PA

URL dafonte
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Lucro do Pao de Acucar cai 36% no segundo trimestre eatinge R$ 41
milhdes
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
FolhaOnLine 08/08/2006 31/08/2006

I nfor mac&o Essencial

O grupo Pao de Aclicar --que também inclui lojas do CompreBem, Sendas, Extra e Extra-Eletro-- obteve lucro
liquido 36,1% inferior no segundo trimestre de 2006 na comparagao com 2005. No periodo, o grupo ganhou R$
41 milhdes, contra R$ 64,2 milhes do segundo trimestre do ano passado.

Segundo arede, areducdo ocorreu, principalmente, em func&o de resultados n&o-operacionais originados do
fechamento de |ojas e de despesas ndo-recorrentes, relativas aos gastos com reestruturagao.

A rede de varejo também registrou queda no movimento do primeiro semestre, quando o lucro liquido teve
reducdo de 17%, na comparagdo com 2005. Os valores chegaram a R$ 101,1 milhdes neste ano, contraR$ 121,9
milhdes no ano passado.

O grupo informou que, entre 2005 e 2006, fechou 21 |ojas, sendo 18 neste ano, e converteu 14 para a bandeira
CompreBem. Em 2005, o lucro da rede registrou queda de 30% e atingiu R$ 257 milhdes.

Em contrapartida, no conceito mesmas |ojas, o crescimento das vendas foi de 2,5%.

As vendas brutas do grupo cresceram 4,9% no segundo trimestre do ano na comparagéo com 0 mesmo periodo
de 2005, para R$ 3,978 hilhdes, segundo dados informados pela empresa. As vendas liquidas chegaram a R$
3,333 hilhdes no periodo, com alta de 5,6%.

O ndmero de funcionarios, que em 31 de dezembro de 2005 era de 62,8 mil, fechou o semestre reduzido para
60,6 mil.

Para 0 segundo semestre a rede plangja ainauguracado de lojas e, paraisso, destinou investimento de R$ 142
milhdes no segundo trimestre. No mesmo periodo do ano passado, o investimento foi de R$ 195,2 milhdes. No
primeiro semestre, os investimentos atingiram R$ 283 milhdes, contra R$ 334,1 milhdes em 2005.

Andlise da I nfor magdo

Resultados do P&o de Acucar desapontam. O grupo informou que, entre 2005 e
2006, fechou 21 lojas, sendo 18 neste ano, e converteu 14 para a bandeira
CompreBem. Em 2005, o lucro da rede registrou queda de 30% e atingiu R$
257 milhdes.

Temas Atores

PA

URL dafonte



http://www1.folha.uol.com.br/folha/dinheiro/ult91u110038.shtml

152

43

LucrodoWal-Mart cai 26% no segundo trimestre
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
Folha OnLine 15/08/2006 31/08/2006

I nformacé&o Essencial

O lucro darede vargjista americana Wal-Mart Stores (maior do mundo) teve uma queda de 26% no segundo
trimestre deste ano, na comparagéo anual, devido ao pagamento de encargos ligados a venda de suas operagdes
na Alemanha.

A empresa lucrou no trimestre encerrado em 31 de julho US$ 2,08 bilhGes, contra US$ 2,81 bilhdes ha um ano.
O resultado do trimestre passado incluiu o pagamento de US$ 863 milhdes em encargos relativos a venda de
suas lojas na Alemanha arede vargjistarival aleméa Metro.

Excluindo dos resultados as operagdes com as |ojas na Alemanha e na Coréiado Sul, que estdo em processo de
venda, o lucro com operagdes continuas da empresa cresceu 5%, indo para US$ 2,98 hilhdes, contra US$ 2,85
bilh&es registrados hd um ano.

A receita da empresa totalizou US$ 85,43 bilhdes, um aumento de 11,4% na comparagdo com os US$ 76,69
bilhdes registrados ha um ano.

As vendas totais nas mesmas | ojas (abertas ha pel o menos um ano) no trimestre cresceram 1,7% --incluindo
1,5% de aumento nas vendas nas lojas Wal-Mart e 2,6% de alta para as lojas Sam's Club.

Andlise da I nfor magdo

Problemas com resultados no setor.

Temas Atores

WM

URL dafonte
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Mesmo em baixa, juro deloja € maior no Brasi|
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
Folha OnLine 20/02/2006

I nfor mac&o Essencial

... Captar recursos no pais para fazer financiamentos aos consumidores é uma operacdo cara por conta da pesada
taxa Sdlic ... Como essa taxa serve como uma espécie de balizador do mercado nessas operagdes, se elando cai
de maneira que o mercado absorva essa queda, o dinheiro continua caro. A Selic cai ha cinco meses seguidos,
mas 0 repasse ao mercado consumidor comegou a aparecer neste ano.

Além disso, a politica de manutencao do chamado "spread” das financeiras das | ojas --a diferenca entre o custo
de captacdo da empresa e a taxa efetiva cobrada dos clientes-- também gjuda a evitar que as taxas de juros ao
consumidor figuem mais competitivas.

Nessa conta, 0 brasileiro paga mais pelo mesmo produto vendido em umaloja no exterior. ...0 Wal-Mart, cobra
taxa méaximade 17,99% a0 ano para avenda de bens durdveis nos EUA no boleto, o que da 1,38% ao més. Mas
comprano carné é rarissima. O americano paga boa parte das compras sem juros no cartgo.

No Brasil, 0 juro mais baixo do Wal-Mart atingiu 1,46%,.... Nesse caso, hd um fator de peso: as redes que )
cobrarem até 2% de juros para a venda de computadores, podem se financiar no BNDES com dinheiro barato. E
umainiciativa do governo iniciada em 2005. Fora desse segmento, a taxa média atinge 2,5% ao més.

No grupo Pao de Aclicar, que tem como sécio o francés Casino, as diferencgas sdo grandes. A financeira Tai, do
banco Ital, cobra taxas mensais que partem de 1,99% ao més. Para produtos em geral, em 18 parcelas, ela atinge
2,99% --em linha com o praticado por Casas Bahia e Ponto Frio. Com a diferenca de que nessas duas |ojas a taxa
foi promocional.

No Casino, parceiro darede brasileira, os hipermercados Géant cobram uma taxa menor, que varia de 14,90% ao
ano a 18,90% ao ano --ou 1,16% a 1,45% ao més-- para a compra de bens duraveis, segundo a empresainforma
em seu site. Mas essa taxa quem paga € uma minoria. Com o cartéo daloja, pode-se pagar um valor minimo e
financiar o resto em juros ainda mais baixos. Na rede inglesa de hipermercados Tesco, por exemplo, as taxas
anuais cobradas sdo a partir de 10% ao ano.

Comentarios

O brasileiro paga mais pelo mesmo produto vendido em uma loja no exterior
devido astaxas de juros maiores, apesar de baixas para o Brasil.

Temas Atores

WM, PA, Casino

URL dafonte
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Pao de Aclcar compra Cooper citrus e amplia presenca no interior de SP
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
FolhaOnLine 04/05/2005 31/08/2006

I nformacé&o Essencial

O grupo Pé&o de Aclcar anunciou hoje a aquisi¢do da rede de supermercados Coopercitrus. Com esse negdcio, 0
grupo ampliara sua presenca no interior de Sdo Paulo.

A Coopercitrus possui sete unidades localizadas nas cidades de Barretos, Bebedouro, Guaira, Orlandia, Olimpia
e Viradouro.

Em Olimpia, sdo duas lojas. Em Guaira, Barretos e Orlandia, a rede também possui postos de gasolina.

Com esse negdcio, a concentragdo no setor varejista deve aumentar ainda mais. No ano passado, o grupo Pao de
Acucar faturou R$ 15,43 hilhGes. O resultado considera o desempenho das bandeiras P&o de Aglcar ,
CompreBem Barateiro, Extra e Sendas.

Com esse desempenho, 0 Pao de Aclicar foi o primeiro grupo supermercadista do pais de 2004, segundo ranking
aAbras (Associacdo Brasileira de Supermercados). O segundo lugar foi ocupado mais uma vez pelo carrefour
que faturou R$ 12,12 hilhes no ano passado. Até 2000, o carrefour era o lider do ranking da Abras e o segundo
lugar erado Pdo de Acucar .

Com esse resultado, os dois maiores grupos supermercadistas do pais passaram a concentrar 28%. Em 2003, as
duas maiores respondiam por 27% do faturamento de todo o setor. O valor da transagdo ndo foi divulgado.

Andlise da I nformacéo

Ampliacéo no interior de Sdo Paulo pelo PA.

Temas Atores

PA, Coopercitrus

URL dafonte

*http://www1.fol ha.uol.com.br/folha/dinheiro/ult91u95975.shtm)|
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P&o de Acucar fecha 2005 com crescimento de 2,6% nasvendas
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
FolhaOnLine 12/01/2006

I nformacédo Essencial

A CBD (Companhia Brasileira de Distribuicéo), dona das bandeiras P&o de AgUcar, Extra, Eletro, Comprebem e
Sendas, fechou o0 ano de 2005 com um crescimento real nas vendas de 2,6% em relacéo a 2004 --resultado
considera apenas o desempenho das mesmas |ojas. Esse desempenho foi puxado, basicamente, pelas vendas de
produtos ndo-alimenticios, que registraram uma ata de 12,5%. Nos produtos aimenticios, aatafoi de apenas
0,1%.

Essa diferenciagdo pode ser explicada pelaforte expansdo do crédito ao longo de 2005, o que beneficiou as
vendas de produtos ndo-alimenticios. Como a venda de alimenticios € mais dependente da renda do consumidor,
gue ndo reagiu no ano passado, 0 desempenho ficou muito abaixo dos ndo-alimenticios.

Segundo o grupo, as vendas de 2005 "foram penalizadas por um cenério de forte queda de pregos, decorrente do
excesso de oferta de alguns produtos e da apreciacdo do real frente ao délar.

A CBD informou que o destague do ano ficou por conta daforte recuperacéo verificada na bandeira Sendas no
segundo semestre, "fruto de uma maior competitividade de pregos e dos investimentos realizados em reformas e
publicidade”.

O faturamento liquido da CBD atingiu R$ 1,497,5 bilhdo em dezembro. Pelo critério mesmaslojas, as vendas
registraram uma queda de 1,7%. A CBD destacou a forte base de comparagao, ja que em dezembro de 2004 as
vendas haviam subido 11,1%.

No ano, as vendas liquidas somaram R$ 13,395 bilhdes --uma alta de 6,6% na comparacio com 2004.

Comentarios

PA fechou o ano de 2005 com um crescimento real nas vendas de 2,6% em
relacdo a 2004.

Temas Atores

PA

URL dafonte




156

47

Pao de Aclcar mantém lideranca em ranking de super mer cados pelo 3° ano
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
FolhaOnLine 12/04/2006 31/08/2006

I nformacé&o Essencial

O grupo Pao de Aclicar manteve em 2005, pelo terceiro ano consecutivo, alideranca no ranking anual de
faturamento do setor, colocagdo que chegou a ser ocupada durante 13 anos pela rede francesa Carrefour ---desde
2003 esta no segundo lugar.

O Wal-Mart continua em terceiro lugar, posi¢éo assumida jano ano passado, depois que 0 grupo comprou o
Bomprego.

.....mesmo com a aquisi¢ao da rede Sonae o0 varegjista norte-americano Wal-Mart permanecera em terceiro lugar,
embora encoste no Carrefour.

No ranking do Ultimo ano, o Sonae ainda aparece na quarta posi¢ao, separado do Wal-Mart, ja que foi comprado
pelo norte-americano no final de 2005.

Com a aquisicao, o faturamento do gigante norte-americano vai aumentar de R$ 7,099 bilhdes paraR$ 11,7
bilhdes, mas ndo ultrapassara o do Carrefour (R$ 12,5 bilhdes). O faturamento nominal do Pao de Aclicar em
2005 foi de R$ 15,8 bilhdes.

Lund avalia que o ritmo de aquisi¢des no setor vai desacelerar. "Existem menos possibilidades de aquisi¢oes
hoje. As empresas que ficaram tém um desempenho muito positivo, o que exigiria um desembol so muito maior
de recursos [por parte dos compradores]"”, afirmou.

Para Lund, a competitividade entre as grandes redes vai permanecer, mas ao invés de focarem em aquisi¢des elas
devem anunciar planos agressivos de investimentos, principa mente nas regides Nordeste e Centro-Oeste do pais.

Andlise da Informagéo

PA mantém primeira posic¢éo do ranking pelo 3° ano.

Temas Atores

WM, PA eCAR

URL dafonte
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Pao de Aclcar plangainvestir R$ 935 milhdes neste ano
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
Folha OnLine 27/03/2006 31/08/2006

I nformacé&o Essencial

O grupo Péo de Aglcar anunciou hoje que plangjainvestir R$ 935 milhdes neste ano, 0 que representa um
aumento de 11% em relagdo a 2005, quando foram investidos R$ 842 milhoes.

De acordo o plano de investimentos aprovado pelo conselho de administragdo na Ultima sexta-feira, 0s recursos
serdo utilizados pela empresa para a abertura de novas lojas, postos de gasolina e drogarias; agquisi¢cdo de terrenos
e reformas e manutencéo de lojas ja existentes.

Entre 2006 e 2007, o grupo prevé abrir entre 16 e 20 hipermercados e entre 40 e 60 supermercados. Dessa forma,
aareade vendas vai crescer entre 6% e 8% e o nimero de empregos diretos e indiretos gerados pela empresa vai
aumentar em 18 mil.

Em 2005, o grupo abriu 21 novas lojas, fruto de R$ 350 milhdes em investimentos, cujo destaque ficaparaa
regido Nordeste, que recebeu seislojas (trés com a bandeira Extra e trés com Pao de Acucar).

Além das |ojas Pao de Acucar, o grupo reline as redes de varejo Extra, CompreBem e Sendas, entre outros.

Andlise da I nformacéo

Pao de Acucar planegja investir R$ 935 milhdes neste ano.

Temas Atores

PA

URL dafonte
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Wal-Mart inauguraloja em Sorocaba einicia disputa por vice-
lideranca
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
Folha OnLine 25/01/2006 31/08/2006

I nformac&o Essencial

O Wal-Mart inaugura amanha a sua primeira loja em Sorocaba, que recebeu R$ 40 milhdes em investimentos.
Com anovafilial, arede varejista de origem norte-americana dé inicio a disputa pela vice-lideranga do setor
supermercadista brasileiro.

Para encostar no Carrefour, o Wal-Mart ja anunciou que pretende gastar R$ 600 milhGes neste ano para abrir 15
novos pontos. Entre as novas |ojas esta a unidade de Franca (400 km de S&o Paulo), que deve ser inaugurada até
o final do ano.

Mas os concorrentes ndo estdo parados. O Carrefour informou que deve investir R$ 700 milhdes na abertura de
15 lojas no pais. O P3o de Aclcar pretende investir R$ 1,5 bilh&o no biénio 2006/2007 na abertura de 16 a 20
hipermercados Extra e entre 40 a 60 supermercados (CompreBem, P&o de Aglcar ou Sendas).

Pelas previsdes do Wal-Mart, a cadeia americana fecharia o ano de 2005 com um faturamento de R$ 11 bilhGes -
-jaincluido o resultado do Sonae. O Pao de Acucar registrou uma alta de 5,4% nas vendas brutas de 2005, que
totalizaram R$ 16,1 bilhdes. O Carrefour acumulou uma receita bruta de R$ 11 bilhdes.

Comentérios

O Wal-Mart inaugura amanh& a sua primeira loja em Sorocaba, que recebeu
R$ 40 milhGes em investimentos. A rede varegjista da inicio a disputa pela vice-
lideranca do setor supermercadista brasileiro.

O Carrefour informou que deve investir R$ 700 milhdes na abertura de 15 lojas
no pais. O Pao de Aglcar pretende investir R$ 1,5 bilh&o no biénio 2006/2007
na abertura de 16 a 20 hipermercados e entre 40 a 60 super mercados.

Temas Atores

Wal-Mart, Pdo de Acucar, Carrefour

URL dafonte
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Sonae quer comprar Portugal Telecom
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
FolhaOnLine 07/02/2006

I nformacédo Essencial

O grupo portugués Sonae, por meio do Sonaecom, brago do setor de telecomunicagdes da empresa, fez ontem
uma oferta publica para a aquisi¢ao da Portugal Telecom, o maior grupo privado portugués, de maneiraque ela
se torne dona de 50,01% do capital social datelefénica

A oferta pode ndo se transformar em negécio: aempresa colocou 0 plano na mesa, e cabe aos acionistas da PT
avaliar o caso. O governo portugués mantém uma "golden share" de 500 agdes, que |he da poderes especiais na
empresa.

Os brasileiros conhecem 0 Sonae porque a empresa, com atuagao em varios ramos, tinha lojas de supermercados
no pais (marca BIG), vendidas no ano passado ao Wal-Mart e ao Carrefour. A empresa ainda tem negécios na
&reaimobilidria e de turismo no Brasil.

Ja a Portugal Telecom tem negécios na area de comunicagdo e telefonia no Brasil. O grupo controla a operadora
de celulares Vivo e detém uma posi¢do minoritériano UOL, controlado pela Folhapar, que publicaa Folha.

Um analista que ndo quis seidentificar disse & agéncia Reuters que, se conseguir o controle da PT, o Sonae deve
vender alguns ativos, especialmente a brasileira Vivo. Segundo esse analista, um dos alvos principais da Sonae é
a PT Multimedia, a empresa de internet e televiso a cabo do grupo.

Comentarios

O grupo portugués Sonae, por meio do Sonaecom, braco do setor de
telecomunicaces da empresa, fez ontem uma oferta publica para a aquisicéo
da Portugal Telecom, 0 maior grupo privado portugués. Um analista que nao
quis se identificar disse a agéncia Reuters que, se conseguir o controle da PT, o
Sonae deve vender alguns ativos, especialmente a brasileira Vivo.

Temas Atores

Sonae, CAR, WM

URL dafonte
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Super mer cados demitem mais de 1.700
Fonte Data de Publicacio Data de Rastreamento
Folha OnLine 06/06/2006

I nformacédo Essencial

Nos cinco primeiros meses de 2006, incluindo no saldo as demissdes de Wal-Mart e Carrefour, as grandes
cadei as de supermercados demitiram 1.694 trabal hadores até maio na capital --sendo 1.064 s6 no grupo Pao de
Aclcar.

Nessa conta, também ndo estdo incluidas eventuais demissdes que o0 Wal-Mart pode ter feito no Sul do paisem
2006, ap0s a aquisi¢cdo da rede Sonae, em dezembro de 2005.

O Carrefour, também em reformulagéo de |ojas neste ano, fechou 26 pontos da bandeira Champion em marco
nos Estados de Minas Gerais, S&o Paulo, Espirito Santo e Distrito Federal. Na época, a empresa ndo havia
informado se os 2.000 funcionarios das |ojas seriam reaproveitados. Outras 34 |ojas daempresaja se
transformaram, nos ultimos dois meses, na bandeira " Carrefour Bairro".

Como é um setor que demanda um volume elevado de méo-de-obra, 0 nimero de demitidos pelas cadeias
representa pouco do total. Pelas contas do sindicato, de 1% a 2% da méo-de-obra formal. No Pao de Aclcar os
mais de mil empregados dispensados representam 1,7% da forga de trabalho do grupo em 31 de dezembro.

Comentarios
PA demite mais de 1000 em 1700 do setor.
Temas Atores

PA, CAR, WM

URL dafonte
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Ve araio-x darede Sonae no Brasil, comprada hoje pelo Wal-Mart
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
Folha OnLine 14/12/2005 31/08/2006

I nformacé&o Essencial

O grupo varejista portugués Sonae vendeu a rede americana Wal-Mart as 140 |ojas que possuia no Brasil, nos
setores de hipermercados (bandeira Big), supermercados (bandeiras Mercadorama e Nacional) e de atacado
(bandeira Maxxi).

A Sonae também possui postos de combustiveis, com arede Big Posto, e os restaurantes Sabor Nacional e Big
Sabor (estes apenas no RS).

Em parceria com a Unisinos (Universidade do Vale do Rio dos Sinos), do RS, arede criou um curso superior de
gastronomia e, com a PUC, também no RS, criou uma empresa de desenvolvimento de software em Porto
Alegre, aTlantic.

Em 2004, a Sonae criou cerca de 23 mil empregos diretos e outros 8,2 mil indiretos.

Andlise da I nfor macdo

Interesse WM na diversificacao.

Temas Atores

WM, Sonae

URL dafonte



http://www1.folha.uol.com.br/folha/dinheiro/ult91u103363.shtml
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Venda do Atacaddo estd em banho-maria
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
FolhaOnLine 03/07/2006 31/08/2006

I nformacé&o Essencial

O temor de que acompra do Atacaddo se transforme numa dor de cabega tributéria colocou a negociagdo da
venda da rede em banho-maria, segundo apurou a Folha. P&o de Agulcar, Carrefour, Wal-Mart e Makro ja
visitaram o "data room" (sala de informagdes) da empresa para levantar dados da rede, que opera numa mistura
de atacado e vargjo.

A rede é amaior atacadista no pais, fatura R$ 4,5 bilhGes e tem 35 lojas. "A empresa em questdo, por varias
vezes, foi acionada para prestar esclarecimentos sobre o assunto em pauta’. A secretaria ndo informa se houve
autuacao porque trata-se de processo sigiloso.

Apbs uma boa olhada nos nimeros, a divida dos interessados esta nos beneficios fiscais que a companhia
adquiriu, e que correm o risco de ser questionados pel o fisco apds a compra da cadeia de atacado. As empresas
fazem as contas agora para saber qual a situacdo juridica da cadeiade 35 lojas.

O tamanho do crédito fiscal que arede tem podera ser descontado do preco de venda da operacéo do Atacaddo se
0 comprador adotar uma postura mais conservadora --e acreditar que vantagem fiscal sera questionada na
Justica.

A comprado Atacaddo podera fazer arede Wal-Mart (R$ 11,7 bilhSes de faturamento bruto) encostar no grupo
Pao de Aclcar (R$ 16,6 bilhdes) e ultrapassar o Carrefour (R$ 12,5 bilhdes) no ranking de supermercados. Ao
mesmo tempo, pode levar o Pao de Aglcar a se consolidar como amaior cadeia do setor no Brasil. As andlises
ainda estdo sendo feitas e ndo ha favoritos, apenas rumores de mercado.

Andlise da Informacéo

Esta informacéo reforca o sinal apontado pela informacéo — 009 (Wal-Mart, Pao de Acucar
e Carrefour estdo na reta final pelo Atacaddo) da apreensdo em relacéo a aquisicdo da rede
Atacadédo, devido ao temor de “ uma dor de cabeca tributaria” por parte dos envolvidos no
processo.

Atores

Atacaddo, WM, PA, CAR

URL dafonte



http://www1.folha.uol.com.br/folha/dinheiro/ult91u109071.shtml
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Vendas de super mer cados caem 1,5% em fevereiro, diz Abras
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
FolhaOnLine 21/03/2006

I nformacédo Essencial

As vendas reais no setor supermercadista registraram queda de 1,5% em fevereiro em relacdo ao mesmo més do
ano passado, informou nesta terca-feiraa Abras (Associac8o Brasileira de Supermercados).

Na comparacdo com janeiro deste ano, a queda foi maior, de 4,31%.

Apesar de as vendas do setor continuarem apresentando queda em fevereiro e, levando em conta a sazonalidade
prépriado més, o desempenho negativo ainda foi mais ameno que o de janeiro, que chegou a 2,16%.

O presidente da Abras, Jodo Carlos de Oliveira ... avaliou que em 2005, o0 setor obteve "um crescimento muito
positivo", exatamente por causa da gordura do volume apresentado no primeiro trimestre do ano.

Nos trés primeiros meses de 2005, 0 setor acumulou crescimento de 8,63%. O acumulado desse ano até o més
passado ficou negativo em 1,84%.

Entre os motivos que explicariam esse futuro incremento nas vendas do setor supermercadista em 2006 esté o
anuncio do governo sobre o baixo indice de desemprego, a queda nataxa de juros, a novatabela do imposto de
renda e 0 aumento significativo de 18% do salario minimo.

A expansdo do setor, com a chegada das trés maiores redes de supermercados (Carrefour, Wal-Mart e Pao-de-
Acucar) as regides Nordeste e Centro-Oeste do pais, seria outro fator favoravel para indices positivos.

Comentarios

Vendas nos supermercados caem 4,3% em janeiro e 1,5% em fevereira,
compar ativamente aos mesmos meses de 2005.

Temas Atores

Setor supermercadista, PA, CAR, WM

URL dafonte
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Vendas do Grupo Pao de Aclcar crescem 3,6%, a R$ 1,255 bi, em
junho

Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento

Folha OnLine 13/07/2006

I nformac&o Essencial

As vendas brutas do Grupo P&o de AguUcar --que incluem as |ojas CompreBem, Extra e Sendas-- cresceram 3,6%
em junho na comparagdo com o mesmo periodo de 2005...0 resultado foi puxado pela categoria de néo-
alimentos, principa mente el etroeletrbnicos. As vendas de géneros alimenticios apresentaram ligeira recuperacéo
em junho, mas continuam em queda, devido ao efeito do cambio e da deflagdio em alguns produtos.

O Grupo P&o de Aglcar cita ainda a Copa do Mundo, o aumento do sal&rio minimo a partir de maio e sua
estratégia de ter pregos mais competitivos em busca de competitividade como fatores que contribuiram para o
aumento das vendas.

Comentarios

Vendas PA crescem 3,5% em junho em relacdo 2005, puxado pelos néo-
alimentos.

Temas Atores

PA

URL dafonte
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Vendas nos super mer cados avancam 0,66% e atingem R$ 105 bi
em 2005
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
Folha OnLine 26/01/2006

I nformac&o Essencial

Asvendas reais do setor supermercadista brasileiro atingiram R$ 105 bilhdes, segundo estimativa divulgada hoje
pela Abras (Associagdo Brasileira dos Supermercados). Esse desempenho representou um avango de 0,66% em
relacdo a 2004 e ficou muito abaixo das expectativas da Abras, que projetava para 2005 um crescimento nas
vendas de 2% a 2,5%.

O resultado aquém do esperado pode ser explicado por fatores atipicos, como a queda de 3,84% nas vendas de
dezembro, més em que sazonalmente o faturamento deveria subir por conta do Natal e Ano Novo. Esse
comportamento negativo foi iniciado em abril e manteve presente no restante de 2005, segundo a Abras.

O presidente da Abras, Jo&o Carlos de Oliveira, também atribui 0 péssimo resultado de 2005 a politicade juros
altas combinada ao desemprego elevado e renda comprimida. " Tinhamos uma expectativa, que ndo se
confirmou, que o inicio da queda dos jurosiria criar um climafavorével ao consumo", disse ele.

Além disso, a expansdo do crédito consignado --com desconto direto no holerite-- elevou o nivel de
endividamento da populacéo e reduziu a renda disponivel parao consumo nos supermercados. "Num mercado
retraido, em que os consumidores v8o empurrando as dividas e contraindo novas dividas, o crédito consignado
acaba afetando o poder futuro de compra a populagéo”, afirmou Oliveira.

Outro fator detectado pela Abras foi a mudanca de habito do consumidor, que voltou a substituir produtos de
primeiramarca por outros mais baratos. "O consumidor preferiu o panetone mais barato a marca mais conhecida.
Em vez de vinhos europeus, comprou produtos da América do Sul, que sdo mais baratos', disse o presidente da
Abras.

A depreciagdo do délar também contribuiu para a reducdo da receita dos supermercados com a venda de
produtos importados. Em dezembro, por exemplo, a venda de importados cresceu 17,5% em volume, mas em
receita a expansdo foi de apenas 6%. "A depreciagdo do dolar reduziu o prego dos importados. E 0 aumento das
vendas em volume ndo foi significante para areceita do setor”, afirmou Oliveira

Proj egOes

Para 2006, a Abras espera por um incremento nas vendas do setor supermercadista 2,5%. "Esperamos pela
repeticéo do ano de 2004, que recuperou parte das perdas de 2003. Se ocorrer 0 mesmo, 2006 recuperara parte
do resultado que ndo foi acancado em 2005", disse Oliveira.

Essa projegdo se sustenta nos investimentos das redes supermercadistas na expansdo do nimero de lojas. Pelos
calculos da Abras, o crescimento fisico do setor é da ordem de 8% a 10% ao ano. Os trés maiores grupos --Pao
de Aclcar, Carrefour e Wal-Mart-- anunciaram investimentos de R$ 2,8 bilhdes na abertura de lojas.

O gigante norte-americano Wal-Mart, que em 2005 comprou a rede Sonae, pretende gastar R$ 600 milhdes neste
ano para abrir 15 novos pontos. O Carrefour informou que deve investir R$ 700 milhdes na abertura de 15 lgjas.
O Pao de Aculcar anunciou que vai investir R$ 1,5 bilh&o no biénio 2006/2007 na abertura de 16 a 20
hipermercados Extra e entre 40 a 60 supermercados (CompreBem, P&o de Aglcar ou Sendas). O grupo néo
especificou guanto desse montante sera aplicado em 2006.

Comentarios

Vendas reais em 2005 dos supermercados teve alta de 0,66% em relacéo a
2004.

Temas Atores

M. Supermercadista, PA, CAR, WM

URL dafonte
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Pao de AcgUcar pretendeinvestir R$ 1,5 bi até 2007 para ampliar rede
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
FolhaOnLine 12/01/06 31/08/2006

I nformacé&o Essencial

A CBD (Companhia Brasileira de Distribui¢éo), dona das bandeiras Pdo de Acucar, Extra Eletro, Comprebem e
Sendas, pretende investir R$ 1,5 bilh&o no biénio 2006-2007 para ampliacdo de sua rede supermercadista. Os
recursos serdo direcionados, principalmente, paraa abertura de 16 a 20 hipermercados e de 40 a 60
supermercados.

Até setembro, a CBD contava com 555 pontos de venda no pais: 185 supermercados P&o de Aclcar, 75
hipermercados Extra, 179 |ojas da bandeira Comprebem, 50 Extra Eletro e 66 unidades da bandeira Sendas.

Segundo a CBD, essa expansdo permitira ao grupo um aumento anual médio da area de vendas entre 6% e 8%.
O Grupo Pao de Acucar informou que esses investimentos fazem parte do seu plano de crescer organicamente,
que ainda precisara ser aprovado pelo conselho de administragéo da CBD.

Em nota divulgada ao mercado, a CBD informa que o principal foco para o biénio 2006-2007 € o aumento da sua
eficiéncia operacional, competitividade e lucratividade.

Para alcangar metas, a companhiaja deu andamento a algumas a¢les, como arevisao do modelo de gestéo,
de processos e de sistemas relacionados a compras e gerenciamento de categorias. O objetivo é ganhar eficiéncia
nas negociagdes com fornecedores, na definicdo do sortimento e de estratégias de preco, nas promogdes e na
exposi¢&o dos produtos nas |ojas.

Outras agdes em andamento s8o o chamado projeto "Orcamento Base Zero"; centralizag8o de servicos internos,
criagdo da area de suprimentos e servicos que centralizara a compra de produtos e servigos ndo destinados a
venda; entre outras.

"Os ganhos de eficiéncia que esperamos obter com essas iniciativas seréo gradua mente reinvestidos em menores
pregos para 0s consumidores, nos possibilitando aumentar o tréfego de clientes nas nossas | ojas, ganhar volume
e, conseqlientemente, aumentar vendas mesmas |ojas, que é o caminho mais eficaz para al cangarmos niveis mais
elevados de retornos sobre o capital investido”, diz a CBD em nota divulgada ao mercado.

O grupo informa que espera obter em 2006 margens operacionais semel hantes as registradas em 2005, "porém
com patamares mais elevados de vendas mesmas | ojas, que esperamos significar um crescimento acimada
inflac8o projetada para 0 ano".

A CBD fechou o0 ano de 2005 com um crescimento real nas vendas de 2,6% em relaco a 2004 --resultado
considera apenas o desempenho das mesmas lojas. Esse desempenho foi puxado, basicamente, pelas vendas de
produtos ndo-alimenticios, que registraram uma alta de 12,5%. Nos produtos alimenticios, aatafoi de apenas
0,1%.

Andlise da Informacéo

Pretende investir R$ 1,5 bilh&o no biénio 2006-2007 para ampliacdo de sua
rede supermercadista. Foco para o biénio é o aumento da sua eficiéncia
operacional, competitividade e lucratividade.

Temas Atores

WM, PA e CAR

URL dafonte

http://www1.folha.uol.com.br/folha/dinheiro/ult91u104602.shtml
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Wal-Mart paga R$ 1,6 bilhdo por rede do Sul
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
Folha OnLine 21/11/2005 31/08/2006

I nformacé&o Essencial

A rede norte-americana Wal-Mart deve anunciar nos proximos dias o segundo grande passo para expandir seus
negacios no setor supermercadista brasileiro, com a compradas 141 |ojas da portuguesa Sonae por algo em torno
de US$ 700 milhdes, ou aproximadamente R$ 1,6 bilh&o.

Com aaquisi¢do, 0 Wal-Mart passara ater 293 lojas no Brasil, reforcando sua presenca nos Estados de S&o
Paulo, Parand, Santa Catarina e Rio Grande do Sul. No inicio de 2004, arede, entdo com apenas 25 lgjas,
comprara as 118 lojas da cadeia nordestina Bomprego por US$ 300 milhdes (R$ 690 milhdes).

Com a operacdo de 2004 o Wal-Mart conseguiu expandir a sua rede de lojas em 500% em apenas uma tacada.
Agora, arede dobra a cadeia com a aquisi¢ao do Sonae. Além do crescimento por conta das compras, a rede tem
inaugurado novas lojas. Foram seis em 2004, todas nas regides Sul e Sudeste. Os planos para 2005 incluiam a
inauguracao de outras dez, também nas duas regides.

Anédlise da Informagéo

WM paga US$ 700 mi por Sonae.

Temas Atores

WM, Sonae

URL dafonte



http://www1.folha.uol.com.br/folha/dinheiro/ult91u102544.shtml
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Wal-Mart plangja 150 mil contratacdes na China
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
Folha OnLine 20/03/2006 31/08/2006

I nformacé&o Essencial

A rede varejista americana Wal-Mart Stores --maior do mundo-- plangja contratar 150 mil funcionarios na China
nos préximos cinco anos, quintuplicando o nimero de funcionérios de que ja dispde atual mente no pais.

Segundo o executivo-chefe daWal-Mart Asia, Joe Hatfield, disse ontem que a empresa planeja a abertura de 20
lojas no pais neste ano. Ja existem 56 |ojas da Wal-Mart na China --contra, por exemplo, as 78 de que dispunha a
rival francesa Carrefour até o fim de 2005.

"Vamos crescer em todas as diregdes’, disse o executivo-chefe da empresa, Joe Hatfield. No Ultimo ano fiscal da
empresa, as vendas nos EUA representaram 80% do total obtido (US$ 312 hilhGes), mas a concorrénciae a
desacel eragdo do crescimento econdmico esperada para este ano no pais deram f6lego a busca da empresa por
mercados estrangeiros.

Na China, por suavez, cercade 1,2 milh&o de pessoas passam pelas |0jas darede no pais. Hoje aempresa
emprega cerca de 30 mil pessoas na China.

Andlise da I nformacdo

Reforca informagao de interesse na sigla BRIC — Brasil, Rissia, india e China.

Temas Atores

WM

URL dafonte



http://www1.folha.uol.com.br/folha/dinheiro/ult91u106125.shtml
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Wal-Mart pode passar Carrefour evirar 2° maior super mer cado do pais
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
FolhaOnLine 26/04/2006 31/08/2006

I nformacé&o Essencial

A rede de supermercados Wal-Mart encostou no Carrefour no ranking dos maiores supermercados brasileiros
divulgado pela Abras (Associacéo Brasileira de Supermercados).

O Carrefour fechou 2005 com 11,8% de participag&o no mercado, o mesmo indice de 2004. JAo Wal-Mart
terminou o ano passado com 11% do mercado. Em 2005, a rede tinha 6,2% e a Sonae, 4,4%.

O P&o de Aclcar lidera o ranking da Abras com 15,2% de participacéo do mercado. No ano passado, arede, que
inclui o Extra e o CompreBem, tinha 15,8%. O faturamento das redes de varejo teve um crescimento real de
0,9%, fechando em R$ 106,4 bilhdes em 2005.

O grupo Pao de Acucar registrou faturamento de R$ 16,2 hilhGes em 2005, contra R$ 15,4 bilhdes no ano
anterior. A rede Carrefour teve faturamento de R$ 12,5 bilhdes no ano passado, contra R$ 12,1 bilhdes em 2004.
No caso do Wal-Mart, o faturamento de 2005 fechou em R$ 11,7 bilhGes. Em 2004, o grupo haviaregistrado R$
6,1 bilhdes e 0 Sonae tinha R$ 4,3 bilhdes.

Anédlise da Informagéo

Posicdo do Carrefour em segundo lugar pode ser ameacada pela Wal_mart.

Temas Atores

WM, PA, CAR

URL dafonte



http://www1.folha.uol.com.br/folha/dinheiro/ult91u107194.shtml
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Wal-Mart traca plano para dominar varego brasileiro
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
Folha OnLine 08/07/2006 31/08/2006

I nformacé&o Essencial

Em reuni&o fechada na sede do grupo Wal-Mart, nos EUA, em junho, a operagéo brasileirafoi avo deum
relatério interno sigiloso elaborado pelo comando da maior rede de varejo do mundo. Um dos tépicos € uma
bomba: prevé faturamento no pais de R$ 40 bilhdes (valor nominal) daqui a dez anos, apurou a Folha. Trazido a
valor presente (nimero real), segundo célculo de andlista, seriam R$ 27 bilhdes --0 equivalente & soma da receita
da cadeia americana e do grupo P&o de Aclcar em 2005.

Os R$ 27 hilhdes (valor presente) equivalem a pouco mais de 25% de participacdo de mercado nas vendas do
segmento supermercadista no pais. As duas maiores redes no Brasil hoje, Pdo de Aglcar e afrancesa Carrefour,
tém um "market share" de pouco mais de 14% e 11%, respectivamente.

Se conseguir atingir os R$ 27 bilhdes, sera uma expansdo médiareal anual, até 2016, de 8,73% --muito superior
ataxa de crescimento do setor nos Ultimos anos, assim como a prevista para 0s proximos dez anos. O
desempenho dos supermercados acompanha a expansao do PIB nacional, que devera crescer 4% ao ano, em
média, de 2006 a 2011, e outros 4,5% de 2011 a 2016, segundo estimava média de corretoras e bancos de varejo.

E possivel inferir, portanto, que uma expans3o nesse patamar de quase 9% so seré possivel roubando mercado
alheio, dizem especialistas. Seja por um veloz crescimento organico ou por aquisi¢des. E nesse segundo caso
gue o crescimento pode ser maisrapido.

Recursos para o "bote" do Wal-Mart ndo faltam. Além de ser amaior varegjista do mundo, a rede admite
abertamente que analisa todas as possibilidade de compra no pais e tem dinheiro de sobra.

Foi o Wal-Mart, com faturamento que j& ultrapassa os US$ 300 bilhdes anuais no mundo, que assinou o cheque
de US$ 763,7 milhdes para a compra da rede portuguesa Sonae no Brasil, em 2005.

Anédlise da Informagéo

Wal-Mart prevé, em reunido fechada nos EUA, faturamento no Brasil daqui ha dez anos de
US$ 40 bi (US$ 27 bi trazidos a valor presente). Considerando-se os valores faturados das 3
primeiras do ranking ABRAS no ano de 2005 e um market share respectivamente de 15%
(Pao de Aculcar), 12% (Carrefour) e 11% (Wal-Mart), este nimero € bastante significativo.
Pode representar 25% do market share total em 2016. Snal importante para a avaliagéo de
futuros investimentos da area supermercadista no Brasil.

A sigla BRIC — Brasil, Rissia, india e China - mercados com maior potencial de expansio e
crescimento nos proximos tempos e de maior interesse de investimento da area do comércio
vargjista mundial.

Temas Atores

WM

URL dafonte



http://www1.folha.uol.com.br/folha/dinheiro/ult91u109242.shtml
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M er cados— M atéria de capa da SuperHiper de Abril de 2006
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
Super Hiper 04/2006 04/08/2006
I nformacé&o Essencial
M ercados

Quanto aos mercados regionais mais promissores ao setor supermercadista, destague para o Norte e o Nordeste,
onde estd amaior parte dos domicilios brasileiros e do consumo no Pais, 26% e 27%, respectivamente (ver
tabela). No entanto, apenas 14% dos consumidores dessas regides fazem suas compras nos supermercados. Néo
€ por acaso que grandes redes, como Wal-Mart — que ha dois anos adquiriu o Bomprego, a maior rede do
Nordeste —, 0 Carrefour e 0 Grupo P&o de Aclcar, abrem lojas nas duas regides para fortal ecerem suas presencas
num mercado com alto potencial de expansao.

Embora menos atrativas do que o Norte e o Nordeste, outras regides do Pais, Centro-Oeste, Grande S&o Paulo e
Grande Rio de Janeiro ainda of erecem espaco para as empresas do setor. Diferentemente do interior paulista, do
Sul e daregido que engloba Minas Gerais, Espirito Santo e interior fluminense, mercados ja mais consolidados
No que tange ao auto-servico.

Andlise da Informacéo

Norte e Nordeste sGo mercados regionais promissores. Os trés grandes. WM, PA e CAR
abremlojas na regido.

Temas Atores

WM, PA eCAR

URL dafonte

*http://www.abrasnet.com.br/super/abril 2006 capa.asp
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Per spectivas— M atéria de capa da SuperHiper de Dezembro de 2005
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
Super Hiper 12/2005 04/08/2006

I nformacé&o Essencial

Assim o setor consegue crescer e expandir como aconteceu na virada do ano, quando vérias redes inauguraram
lojas em todo o Brasil, de olho nas oportunidades de vendas no periodo do Natal e visando aos negdcios durante
todo este ano de 2006.

Nas grandes, especialmente as cinco maiores pelo Ranking Abras, a concorréncia deve se acirrar este ano,
ativada por aquisi¢Oes entre elas, por exemplo a compra da rede Sonae pelo Wal-Mart. Os primeiros colocados
do Ranking Abras — a Companhia Brasileira de Distribuicdo (CBD), amparada pelo suporte financeiro do
Casino; o Carrefour, que em 2005 se reestruturou, desenvolvendo até mesmo outros modelos de loja; e o Wal-
Mart, que bem demonstrou seu impeto de crescimento com a aquisi¢ao da rede Bomprego em 2004 e a recente
compra do Sonae — devem abrir uma temporada bem intensa de investimentos em 2006.

Andlise da Informacéo

A CBD, amparada pelo suporte financeiro do Casino; o Carrefour, que em 2005
se reestruturou, desenvolvendo até mesmo outros modelos de loja; e o Wal-
Mart, que bem demonstrou seu impeto de crescimento com a aquisicdo da rede
Bomprego em 2004 e a recente compra do Sonae — devem abrir uma temporada
bem intensa de investimentos em 2006.

Nas grandes, especialmente as cinco maiores pelo Ranking Abras, a
concorréncia deve se acirrar este ano, ativada por aquisices entre elas.

Tema Atores

WM, PA e CAR

URL dafonte
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Concentracdo — Matéria de capa da SuperHiper de Maio de 2006
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
Super Hiper 05/2006 04/08/2006

I nformacé&o Essencial

Concentragéo

Apesar da manutengdo das cinco primeiras empresas do setor em termos de percen-
tual de faturamento, com 40% de participacdo, percebe-se no quadro uma melhora significativa das outras
empresas que compdem o grupo das 50 maiores. Em 2005, a grande mudancga ocorrida foi a ascensdo do
faturamento da rede Wal-Mart, amaior varegjista do mundo, que adquiriu a operagéo da rede Sonae, com mais de
400 lojas no Sul do Pais. Com o acréscimo do faturamento da Sonae, que em 2004 foi de R$ 4,3 bilhdes, o Wal-
Mart ampliou sua presenga no setor e praticamente encostou no segundo colocado do Ranking, o Carrefour.

A saida da Sonae, que estava na quarta posicdo no ano passado, fez a rede G. Barbosa subir um posto,
participando agora do grupo das cinco maiores redes do Brasil.

Segundo o consultor da Abras Antonio Carlos Ascar, dentro deste cen&io € possivel verificar que
principalmente as trés primeiras colocadas tiveram indices de crescimento menores, registrando até queda no
faturamento real, se comparado com as empresas com faturamento na casa de R$ 1 bilhéo.

Por exemplo, partindo da quarta posi¢do, a Cia. Zaffari cresceu hominalmente mais de 11%; a sergipana G.
Barbosa, quinta colocada, cresceu 19%, enquanto a primeira do Ranking, a Companhia Brasileira de
Distribuicéo (CBD), e a segunda empresa, Carrefour, cresceram respectivamente 4,75% e 3,5%, nomina mente.
Dentre as 20 primeiras empresas, ha exemplos como o da rede Gimenes, do interior de Sdo Paulo, que obteve
variacdo de 32% no faturamento, com abertura de lojas, bem como arede Y. Yamada, do Para, com crescimento
de 16,4%, entre outros bons exemplos de performances em 2005. (Veja reportagem "Movimentagdo das 50
maiores’, nesta edi¢éo.)

Andlise da I nformacéo

As cinco primeiras empresas do setor tem 40% de participacao fo faturamento
total.

Temas Atores

WM, PA eCAR

URL dafonte
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Gestores— Matéria de capa da SuperHiper de Junho de 2006
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
SuperHiper 06/2006 04/08/2006

I nformacé&o Essencial

Gestores

A empresa vem em um processo de reestruturagdo, com fechamento em 2005 de toda a sua operacdo com a
bandeira de supermercados Champion e incentivo a operacéo dos hipermercados, seu principal formato de loja
desde que chegou a0 Pais, na década de 80. O Carrefour abrira mais 16 unidades somente este ano, com a
contratagdo de 4 mil funcionarios. Este aporte nos negécios deve servir para a rede se manter na segunda posi¢éo
no Ranking do Pais, j& que sua disténcia entre o terceiro colocado, o norte-americano Wal-Mart, esta na faixa de
6,5%. Mas a companhia investe em outra estratégia especial para manter sua evolucdo no Pais e ampliar suas
vendas, o relacionamento como instrumento de motivagdo de seus funcionarios, para obter melhores indices de
eficiéncia e boa percepgéo por parte do consumidor. Paraisso, viabiliza essaidéia por meio dos seus gestores.

Andlise da Informacéo

Com o fechamento da sua rede Champion, o Carrefour conseguiu um aporte que permitira
manter-se na segunda posicdo no Ranking ABRAS, no pais. Divulga gque tem planos de
abertura de mais 16 unidades.

Temas Atores

WM, CAR

URL dafonte

http://www.abrasnet.com.br/super/junho 2006 capa.asp
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P&o de Acucar muda direcdo executiva
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
Site APAS 26/04/2006 22/08/2006

I nformacé&o Essencial

O Grupo Pao de Aclicar muda sua diretoria-executiva. Na préoxima semana, Rodolfo Landim, ex-presidente da
BR Digtribuidora, assume o cargo de diretor-executivo comercial de ndo-alimentos da rede. A contratacéo esta
confirmada e Landim tem a miss@o de ampliar a participacdo nos resultados da area de ndo-alimento, que inclui
postos de combustiveis.

Dentro da érea, que sera dirigida pelo executivo, estdo também as segOes de eetrbnicos e eletroportéteis,
informética, téxtels, bazar, drogarias e comércio eletronico, um total de 40 mil itens. No ano passado, essa érea
por completo respondeu por 24% do faturamento de R$ 16,1 bilhGes do Grupo.

O Grupo deve investir cerca de R$ 935 milhdes, ainda este ano, para a abertura de novas lojas, postos de
gasoling, drogarias e aquisi¢do de terrenos, reformas e manutencdo de ativos. Entre 2006 e 2007 a rede vai abrir
cerca de 20 hipermercados e de 40 a 60 supermercados.

Anédlise da Informacéo

Pdo de Aclcar quer ampliar a participacdo nos resultados da area de ndo-alimento, que
inclui postos de combustiveis. Seréo feitos investimentos de R$ 935 mi, ainda em 2006 com
finalidade de expansdo orgéanica e diversificacao.

Temas Atores

PA

URL dafonte

http://www.apas.com.br/noti cias.cim?mg=1& Codnews=1050& M esEvento=4& A noEvento=2006
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Uma chave para crescer
Fonte Data de Publicacio Data de Rastreamento
SuperVargo APAS 01/2006 22/08/2006

I nformacédo Essencial

A desmobilizag8o de capital é uma valiosa estratégia para as redes supermercadistas, que buscam acelerar sua
expansdo e aumentar a competitividade.

Outra forma de desmobilizacdo de capitd bastante comum é a anunciada em 2005 pelo Grupo Pdo de Acucar,
com O objetivo de obter recursos para financiar uma arrancada expansionista. A companhia se desfez da
propriedade de 60 imdveis onde opera suas lojas, permaneceu neles na condi¢éo de locatéria, e utilizou o valor
datransacéo - cercade R$ 1 bilhdo - para zerar seu endividamento e captar novas dividas em melhores condi¢Bes
financeiras. "E parte da engenharia do vargjo”, observou Abilio Diniz, presidente do conselho de administracio
da companhia, a época do anuncio da operagdo. "A desmobilizagdo possibilita reformas e abertura de novas
lojas. Ter dinheiro parado ndo adianta’, afirma Paulo Pompilio, assessor de comunicacdo do Péo de Aclcar.

Andlise da I nformacéo

O Grupo Péo de Acucar desfez-se de 60 imdveis onde opera suas lojas , com o objetivo de
obter recursos para financiar uma arrancada expansionista, cerca de R$ 1 bilhdo - para
zerar seu endividamento e captar novas dividas em melhores condic¢des financeiras.

Temas Atores

PA

URL dafonte

*http://ww.apas.com.br/svarejo/revistas 2006/janeiro/revista_pg03.htnd
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Wal Mart comunica oficialmente compra do Sonae
Fonte Data de Publicacdo Data de Rastreamento
Estado de S&o Paulo 05/01/2006 10/08/2006

I nfor macé&o Essencial

Brasilia- A Secretaria de Direito Econdmico do Ministério da Justica recebeu na manha desta quinta-feirao
comunicado formal da operagéo de compra da rede portuguesa Sonae no Brasil pela cadeia norte-americana Wal
Mart, anunciada ao mercado no Ultimo dia 14.

Segundo a assessoria da SDE, a operagdo foi protocolada como fusdo entre os grupos Huntail Participagbes
(Grupo Wal Mart) e Modelo do Brasil (Grupo Sonae). A mesma operacdo foi protocolada igualmente no
Conselho Administrativo de Defesa Econdmica (Cade) e na Secretaria de Acompanhamento Econémico (SEAE)
do Ministério da Fazenda, também integrantes do Sistema Brasileiro de Defesa da Concorréncia, que também
faréo andlise do impacto dessa fusdo.

A transagdo envolveu 635 milhGes de euros (o equivalente a US$ 763,7 milhGes), segundo informaces da
Sonae, em Portugal. Até agora, 0 Wal Mart ndo possuialojas em Santa Catarinae no Rio Grande do Sul, onde o
grupo Sonae vinha operando.

Andlise da Informagéo

\WM pagou pela rede Sonae no Brasil o valor de US$ 763,7 mi.

Temas Atores

WM, Sonae

URL dafonte

thttp://www.estadao.com.br/economia/noti cias/2006/[an/05/42.htm
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