UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
CENTRO DE TECNOLOGIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE
PRODUCAO

ANALISE DOS ASPECTOS INTERNOS, DO
AMBIENTE EXTERNO E ELABORACAO DE
CENARIOS COMO BASE PARA A DEFINICAO DAS
ESTRATEGIAS

DISSERTACAO DE MESTRADO

Michele Severo Gongalves

Santa Maria, RS, Brasil.
2011



ANALISE DOS ASPECTOS INTERNOS, DO AMBIENTE
EXTERNO E ELABORACAO DE CENARIOS COMO BASE
PARA A DEFINICAO DAS ESTRATEGIAS

Michele Severo Gongalves

Dissertacdo apresentada ao Curso de Mestrado do Programa de Pos-Graduacéo
em Engenharia da Produc&o, Area de Concentracio em Geréncia da Producéo,
da Universidade Federal de Santa Maria (UFSM, RS), como requisito parcial
para a obtencdo do grau de
Mestre em Engenharia de Producéo.

Orientador: Prof. Dr. Rolando Juan Soliz Estrada

Santa Maria, RS, Brasil
2011



Universidade Federal de Santa Maria
Centro de Tecnologia
Programa de P6s-Graduacdo em Engenharia de Producao

A Comissao Examinadora, abaixo assinada,
aprova a dissertacdo de Mestrado

ANALISE DOS ASPECTOS INTERNOS, DO AMBIENTE EXTERNO E
ELABORACAO DE CENARIOS COMO BASE PARA A DEFINICAO
DAS ESTRATEGIAS

elaborado por
Michele Severo Gongalves

como requisito parcial para obtencdo do grau de
Mestre em Engenharia de Produgéo

COMISSAO EXAMINADORA:

Rolando Juan Soliz Estrada, Dr.
(Presidente/Orientador)

Julio Cezar Mairesse Siluk, Dr.

Maria Isabel Pimenta Lopes, Dr2.

Santa Maria, 19 de dezembro de 2011.



DEDICATORIA

A Neite e Lisemar, que, com muito carinho e
paciéncia, souberam dar o suporte familiar
necessario para o desenvolvimento deste
trabalho.

E para Ataides Junior, pelo incentivo,
confianca, amor, apoio e dedicacdo em todos
0S momentos.



AGRADECIMENTOS

Agradeco a Deus, por ter-me dado forca e iluminado minhas ideias para a realizacdo de...
trabalho.

Ao Prof. Dr. Rolando Juan Soliz Estrada, por ter acreditado no meu potencial e ter-me dado a
oportunidade de ser sua orientanda. Durante a jornada, o professor, mostrou, a cada momento,
compreensdo, paciéncia, inteligéncia e dedicacdo. O professor foi aquele que, quando tudo
estava dificil, soube usar as palavras certas e dizer: “calma, tudo vai se resolver”. Esteve

sempre disposto a ajudar a qualquer hora, enfim, foi mestre e amigo.

As minhas colegas e amigas, Vanessa Alves, Andréa Marques e Greici Sarturi, um
agradecimento especial, por terem dedicado momentos preciosos de seu tempo, para troca de

ideias, além do apoio, incentivo e muita paciéncia, durante todo o periodo do mestrado.

Ao grupo de pesquisa (NGE) que sempre me ajudaram em todos os momentos. Pode-se dizer
que fomos um valioso grupo de trabalho, cada um com suas caracteristicas, mas com uma,

entre muitas, em comum: companheirismo.

Aos Professores, Dr. Julio Cezar Mairesse Siluk e Dr. Luis Felipe Dias Lopes, pela amizade,

incentivos e ensinamentos.



RESUMO

Dissertacao de Mestrado
Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Producdo
Universidade Federal de Santa Maria, RS, Brasil

ANALISE DOS ASPECTOS INTERNOS, DO AMBIENTE EXTERNO E
ELABORACAO DE CENARIOS COMO BASE PARA A DEFINICAO
DAS ESTRATEGIAS
AUTORA: MICHELE SEVERO GONCALVES
ORIENTADOR: DR. ROLANDO JUAN SOLIZ ESTRADA
Data e Local da Defesa: Santa Maria, 19 de dezembro de 2011.

O trabalho de pesquisa, aqui apresentado, tem como objetivo desenvolver um processo de
avaliacdo dos aspectos internos, do ambiente externo e elaboracédo de cenarios como base para
a definicdo das estratégias no Planejamento Estratégico. Para a realizacdo deste trabalho
tomou-se por base a pesquisa bibliografica, de carater exploratdrio e natureza qualitativa. Os
objetivos foram alcancados por meio de uma construcdo tedrica, realizada com base na
analise da literatura, abordando os constructos: Planejamento Estratégico, Analise Ambiental
e Andlise de Cenérios, através da definicdo de conceitos, descricdo de sua evolucdo e
apresentacdo de modelos de implementacdo. O processo de avaliacdo estad segmentado em trés
fases: a) Aspectos Internos, os principais recursos que devem ser analisados sdo: Recursos
Humanos; Producdo; Financeiro; Marketing; Pesquisa e Desenvolvimento; Anélise das
vantagens competitivas; b) Ambiente Externo, as principais varidveis analisadas s&o:
Variaveis Politicas; Variaveis Econémicas; Variaveis Tecnoldgicas; Variaveis Demograficas;
Varidveis Sociais; Cinco Forcas de Porter e Andlise da atratividade do setor em relagdo as
variaveis; ¢) Andlise de Cenarios, sdo apresentadas nove etapas: 1) Identificacdo dos objetivos
estratégicos; 2) Andlise das varidveis ambientais; 3) Selecdo das principais variaveis; 4)
Prospeccdo de cenarios; 5) Relacdo das varidveis com os cenarios; 6) Criacdo dos cenarios; 7)
Escolha dos cenarios provaveis; 8) Definigdo das estratégias e 9) Monitoramento dos cenarios
e resultados através de indicadores. O Processo de Avaliacdo do Ambiente contribui para que
se tenha um conhecimento global da organizacdo, do ambiente em que esta inserida e com a
analise de cenarios, prever o futuro, proporcionando base sélida para definir as estratégias.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico; Analise Ambiental; Andlise de Cenarios; Gestao
Estratégica.



ABSTRACT
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THE REVIEW OF INTERNAL ASPECTS, EXTERNAL
ENVIRONMENT AND DEVELOPMENT OF SCENARIOS ASBASE TO
DEFINE STRATEGIES
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ADVISER: DR. ROLANDO JUAN SOLIZ ESTRADA
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This research work, has as objective the development of an evaluation process focused on
Internal Aspects, External Environment and Development of Scenarios as base to define
strategies on strategic planning. For the realization this work was taken by basis the
bibliographic research, of exploratory character and qualitative nature. The goals were
reached by a theoretical development, based on analysis of the literature, addressing the
constructs: Strategic Planning, Environmental Analysis and Scenario Analysis, by defining
concepts, description of its evolution and presentation of implementation models. The process
developed in this object is divided into three levels: a) Internal Aspects, the main topics to be
analyzed are: Human Resources; Production; Finances; Marketing; Research & Development;
analysis of competitive advantages; b) External Environment, the main analyzed variables
are: Politics Variables; Economic Variables; Technologic Variables; Demographic Variables;
Social Variables; Five Powers of Porter Analysis and the Analysis of attractiveness inside the
segment in comparison of all variables; c) Scenario Analysis, are presented nine steps: 1)
Identificacion of strategic objectives; 2) Analysis of environmental variables; 3) Selection of
key variables; 4) Prospect of scenarios; 5) Relationship of variables with the scenarios; 6)
Creation of scenarios; 7) Choice of likely scenarios; 8) Strategies definition; 9) Monitoring
scenarios and results using indicators. The Process of Environment Evaluation contributes for
that intends to have global organization knowledge, to know the environment and, with
analyzing scenarios, preview the future of the organization, to provide solid base to define the
strategies.

Key-words: Strategic Planning; Environmental Analyzes; Scenario Analyzes; Strategic
Management.
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INTRODUCAO

As perspectivas de atuacdo e desenvolvimento, de uma organizagdo, a curto e
longo prazo, decorrem da compreensdo e administracdo da dindmica das interacdes entre seu
ambiente externo e interno. A atividade organizacional estd sujeita a influéncias externas,
muitas das quais ndo previstas e, na maior parte das vezes, incontrolaveis (TAVARES, 2000).

O Planejamento Estratégico propicia: analise do ambiente de uma organizag&o;
conhecimento de suas oportunidades e ameacas; conhecimentos de seus pontos fortes e
fracos; do cumprimento da missao e, através deste conhecimento, estabelecer o propdsito de
diregdo que a organizagdo deverd seguir, para aproveitar as oportunidades e evitar riscos
(FISCHMANN & ALMEIDA, 2009).

Quando se investiga 0 ambiente externo, esta-se verificando as condicdes extra-
organizacionais, aquelas que escapam ao dominio da organizagdo e, por isso, apresentam,
como caracteristica essencial, o fato de serem incontrolaveis. Neste ambiente, estar-se-4
lidando com as ameacas e as oportunidades, as influéncias capazes de interferirem no
processo de confirmacdo da missao.

Deve-se analisar, também, o que ocorre no ambiente interno, verificando-se as
condicdes intra-organizacionais, aquelas gque estdo sob o dominio da organizacdo e, por isso,
apresentam, como caracteristica essencial, o fato de serem plenamente controlaveis. No
ambiente interno, identifica-se as forgas e fraquezas que impactam a organizagao.

Quando se efetua o estudo e a analise critica dos ambientes interno e externo, esta-
se municiando dos elementos necessarios para que sejam viaveis as politicas, diretrizes e
estratégias, do cruzamento das influéncias internas e externas, define-se as acles
indispensaveis para que os resultados sejam alcancados de maneira satisfatoria.

O ambiente externo passa por mudancas constantes, muitas vezes repentinas, que
influenciam, diretamente, as empresas e seus planos e estratégias. Em nenhum outro
momento, da histéria das empresas, isso foi mais verdadeiro do que no momento atual
(BETHLEM, 2011).

Os planejadores estratégicos devem ndo sé entender o estado atual do
macroambiente e de seu setor, mas também serem capazes de prever os estados futuros,
utilizando a anédlise de cenarios como técnica util de previsdo (WRIGHT et al. 2011).

Cenarios € um texto escrito, em que se apresentam sequéncias hipotéticas de
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situagBes complexas, construidas com o propésito de concentrar a atencdo nos processos
causais e pontos de decisdo, facilitando a deciséo, se na situagdo de incerteza e ignorancia
parcial em que se encontrem os decisores (BETHLEM, 2011).

As empresas que almejarem o0 desenvolvimento serdo as que possuirem a
habilidade de se adaptarem as caracteristicas em mudanc¢a no ambiente. Por isso tudo, quanto
melhor for o sistema de monitoramento do ambiente, com o qual a empresa contar, maiores

suas probabilidades de sucesso.

1.1. Justificativa

O interesse pelo tema de pesquisa desta dissertacdo, parte do principio que as
organizagbes precisam ndo sO conhecer seu ambiente como esta, no momento atual, mas
também como as decisbes de hoje serdo implementadas amanhd. Mas isso ndo basta, €
também indispensavel poder prever o que vai ocorrer e como estard 0 ambiente amanha.
Como o futuro é imprevisivel, as previsdes sao apenas aproximacdes do que ocorrera, porém,
sem essas aproximacoes, a empresa ndo tera condicBes de tomar as decisfes necessarias para
ajustar-se as novas condi¢bes do ambiente (BETHLEM, 2011).

Dessa forma, a principal contribuicdo tedrica, do estudo, consiste em propor um
Processo de Avaliacdo dos Aspectos Internos, do Ambiente Externo e a Elaboragdo de
Cenarios como Base para a Definicdo das Estratégias, processo esse que podera facilitar, as

pessoas das organizagdes, na realizacdo da analise do ambiente e na construcédo de cenarios.

1.2. Problema de pesquisa

Toda pesquisa tem inicio com algum problema e, por isso, depende da formulacéao
adequada, do mesmo, para que se busque sua solucdo. Na acepc¢do cientifica, problema é
qualquer questdo ndo resolvida e seja objeto de discussdo, em qualquer dominio do
conhecimento. No entanto, o problema sé pode ser considerado cientifico quando envolver
variaveis que possam ser observadas ou manipuladas (GIL, 1999). Os problemas de pesquisa
ndo se referem a ‘como sdo as coisas, suas causas e consequéncias’, mas indagam acerca de

como fazer as coisas, ndo envolvendo questdes de valor (KERLINGER, 1979).
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Barros e Lehfeld (1990, p.47) afirmam que a formacdo do problema pode ser
influenciada por fatores externos, como dificuldades e questdes que emirjam da realidade, ou
fatores internos ligados as preocupac6es do pesquisador.

O pesquisador, procurando ampliar e produzir conhecimentos, pode definir os
problemas de investigacdo, a priori, baseando-se em experiéncias cognitivas anteriores, bem
como em investigacGes exploratdrias ou em aproximacdes a realidade (BARROS; LEHFELD,
1990, p. 47).

O objetivo da elaboragdo do problema de pesquisa ¢ “torna-lo individualizado,
especifico e inconfundivel” (RUDIO, 2003, p. 94). Por isso, torna-se tdo importante esta
etapa, uma vez que sem a precisa definicdo do problema de pesquisa serd muito dificil
desenvolver a proposta e encontrar resultados satisfatérios.

O processo de avaliacdo do problema, de ‘valoracdo’, pela qual o autor observa
aspectos como: viabilidade de desenvolvimento do problema sugerido; relevancia do mesmo;
condicgéo de novidade; exequibilidade, que se refere a sua capacidade de operacionalizacao; e
a oportunidade, que serd proporcionada, ao pesquisador, por meio da solucdo dessa questdo
(LAKATOS; MARCONI, 1998).

O presente trabalho foi elaborado para responder a seguinte questdo:

Pode-se definir as estratégias tomando-se como base: a analise dos Aspectos
Internos, Ambiente Externo e Elaboracéo de Cenéarios?

1.3. Objetivos

Diante do tema apresentado, e a pergunta de pesquisa formulada, estabeleceu-se

0s seguintes objetivos:

1.3.1. Objetivo Geral

Desenvolver um Processo de Avaliacdo dos Aspectos Internos, do Ambiente

Externo e Elaboracdo de Cenarios como Base para a Definicdo das Estratégias.

1.3.2. Objetivos Especificos

e Descrever e analisar os principais modelos de Planejamento Estratégico;
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e Descrever e analisar os principais modelos de analise do ambiente, avaliando 0s
aspectos internos e o ambiente externo;

e Descrever e analisar as diferentes formas de desenvolver a anélise de cenarios;

e Propor um processo de avaliagdo dos aspectos internos, do ambiente externo e a

elaboracdo de cenarios como base para a defini¢do das estratégias.

1.4. Estrutura do Trabalho

Esta dissertacdo esta estruturada em capitulos.

O capitulo 1, denominado Introducdo, apresenta os topicos: apresentacdo do tema,
justificativa, problema de pesquisa e descri¢do dos objetivos do estudo.

O capitulo 2 consiste na apresentacdo do Referencial Teo6rico que embasou a
pesquisa. Para tanto, foram abordados os constructos Planejamento Estratégico, Analise
Ambiental e Andlise de Cenarios, através da definicdo de conceitos, descricdo de sua
evolugéo e apresentacdo de modelos de implementacao.

O capitulo 3 descreve a metodologia utilizada para o desenvolvimento desta
pesquisa, incluindo: classificacdo da pesquisa; variaveis de estudo; coleta, organizacdo e
andlise dos dados e apresentacdo e discussdo dos dados.

O capitulo 4 destina-se a apresentacdo de um Processo de Avaliacdo dos Aspectos
Internos, do Ambiente Externo e Elaboracdo de Cenarios como Base para a Defini¢do das
Estratégias no Planejamento Estratégico.

O capitulo 5 trata das conclusdes e recomendacdes.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Para que o0s objetivos propostos, nesta dissertacdo, fossem atendidos, fez-se
necessario o estudo de algumas teorias que contribuissem e sustentassem o trabalho. Este
capitulo tem como finalidade apresentar um referencial sobre Planejamento Estratégico,

Andlise Ambiental e Analise de Cenarios.
2.1. Planejamento Estratégico

O Planejamento Estratégico surgiu, nas organiza¢Ges, como resposta a crescente
complexidade e aumento no ritmo das mudancas ambientais. Corresponde a um processo
I6gico e analitico da escolha da posicdo futura da empresa, em funcdo de seu ambiente
(ANSOFF; MCDONNEL, 1993). Internamente, esse planejamento visa oferecer um
referencial comum aos participantes da organizacdo, apontando 0s caminhos a serem seguidos
e melhor aproveitamento dos recursos da empresa. No ambito externo, orienta as acdes e 0s
esforgos da organizacdo na busca por oportunidades, mercados, publicos e pela prépria
sobrevivéncia (MEIRELLES, GONCALVES, 2006).

Ansoff (1981, p. 15) diz que o planejamento estratégico é a

analise racional das oportunidades oferecidas pelo meio, dos pontos fortes e fracos
das empresas e da escolha de um modo de compatibilizagdo (estratégia) entre o0s
dois extremos, compatibilizacdo esta que deveria satisfazer do melhor modo
possivel aos objetivos da empresa. Uma vez escolhida a estratégia, chegava-se a
solugdo essencial, e a empresa deveria procurar implanta-la.

O Planejamento Estratégico utiliza um conjunto de conceitos, procedimentos e
ferramentas, para auxiliar as empresas e seus administradores a produzirem decisdes
fundamentais, que os guie na elaboracéo de seus projetos (BRYSON, 1995). Augustin (2008)
complementa dizendo que a ferramenta fornece condicfes as organiza¢es, como estratégias e
acOes planejadas, para orientar, aquelas, no enfrentamento de novos desafios e fornecer-lhes
condicdes para atingirem melhores resultados.

Vasconcellos Filho e Pagnocelli (2001) sugerem a formulagdo de um plano
estratégico a fim de contemplar duas grandes partes: a primeira seria a Permanente, que inclui
as fases de definicdo de negdcio, missdo e principios e a segunda, a Mutavel, compreendendo
as fases de andlise do ambiente, definicdo da visdo de futuro, definicdo de objetivos e

definicdo de estratégias.
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O Planejamento Estratégico apresenta-se como um processo gerencial continuo,
que permite as organizacdes determinarem o rumo a ser seguido, reduzindo imprevistos, no
intuito de otimizar recursos e resultados. Analisar o ambiente interno (pontos fortes e fracos) e
0 externo (oportunidades e ameacas), tracar objetivos viaveis, elaborar estratégias diretivas,
para delineamento do caminho mais adequado a ser seguido, e propor agdes, para atingir
metas, sdo algumas de suas etapas (OLIVEIRA, 1999).

Com o Planejamento Estratégico ndo se pretende predizer o futuro, mas arquiteta-
lo, evitando, a0 maximo, as surpresas, racionalizando o processo de tomada de decisdo e
garantindo o sucesso da empresa em seu ambiente futuro (SAMPAIQ, 2002). O Planejamento
Estratégico € um processo dinamico e, também, flexivel, para incorporar as mudangas do
ambiente.

Para complementar, Mintzberg (1991) expbBe que as organizacGes, que tenham
intengdo de gerenciar o seu futuro, deverdo entender o passado, pois, atraves do conhecimento
dos padrdes anteriores, serdo capazes de conhecer suas habilidades e potenciais. Portanto, o
processo de Planejamento Estratégico envolve uma avaliacdo do passado, do presente e
vislumbra o futuro da organizacéo.

Além de todos os conceitos apresentados, Cotterman & Wilber (2000) ressaltam
que, basicamente, o Planejamento Estratégico busca responder a seis perguntas a organizacao:
(1) Onde ela esta?; (2) Onde quer ir?; (3) Como chegaré 1a?; (4) Quando deve estar 18?; (5)
Quem a ajudara a chegar 1a? e (6) Como medira e avaliara o progresso do plano?

Com essas respostas, levantadas através do Planejamento Estratégico, a empresa
espera, segundo Oliveira (2002): conhecer e utilizar melhor seus pontos fortes; admitir e
adequar, ou eliminar, seus pontos fracos; distinguir e usufruir as oportunidades externas;
julgar e evitar as ameacas externas e obter um efetivo plano de trabalho.

Mediante isso, algumas das raz0es, apontadas por Brondani (1999), pelas quais as
organizacGes devem usar 0 Planejamento Estratégico, sdo: a dindmica do meio ambiente; a
geracdo de flexibilidade; a interacdo dindmica; a integracdo interna da organizacdo e a
revitalizacdo do espirito organizacional. Destaque-se diversos modelos de Planejamento
Estratégico estarem disponiveis para as empresas, cabendo, a elas, optarem por aquele que
melhor se adapte as suas necessidades.

De acordo com o0s conceitos apresentados, pode-se delinear o Planejamento
Estratégico como um processo que consiste na definicdo da visdo de futuro e na analise

sistematica das oportunidades e ameacas do ambiente externo e dos pontos fortes e fracos da
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organizacao, com a finalidade de formar objetivos, estratégias e agdes que contribuam para
alcancar a visdo (ESTRADA et al., 2007).

2.1.1. MODELOS DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

N&o existe uma maneira universalmente correta para elaborar e implementar o
Planejamento Estratégico, pois os diversos modelos existentes apresentam tracos em comum e
algumas caracteristicas particulares, variando dos mais simples aos mais sofisticados. No
entanto, praticamente todos eles consideram quatro premissas bésicas, para 0
desenvolvimento do processo de implementacdo do Planejamento Estratégico:
estabelecimento da Visdo/Missdo; analise interna e externa, considerando os pontos fortes e
fracos da organizacéo e as oportunidades e ameacas do ambiente; elaboracao das estratégias e
planos; e implementacdo. Assim, destacam-se, seja pelo aporte teorico, seja pela sua
utilizagdo pratica, os modelos desenvolvidos por: Almeida (2003); Thompson e Strickland

(2003) e Estrada (2006), que serdo apresentados de forma resumida.

2.1.1.1. Modelo de Almeida (2003)

Almeida (2003), ao apresentar seu modelo, conceitua Planejamento Estratégico
como “uma técnica administrativa que procura ordenar as ideias das pessoas, de forma que se
possa criar uma visdao do caminho que se deve seguir (estratégia)”; Apos a organizacdo das
ideias, as acGes devem ser ordenadas. Dessa forma, € importante salientar que as a¢fes do
Planejamento Estratégico devem estar estruturadas ndo apenas para a eficiéncia da
organizacdo, mas principalmente para alcancar resultados eficazes.

Sendo assim, o processo de desenvolvimento do plano estratégico, proposto por
Almeida, possui cinco etapas: Orientacdo, Diagndstico, Direcdo, Viabilidade e
Operacional. Cada uma dessas etapas é composta por varias atividades, conforme demonstra
a Figura 01.
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Figura 01 - Modelo do Processo de Planejamento Estratégico, de Almeida
Fonte: Almeida (2003, p. 42)

Na Etapa 1, Orientagéo, sdo analisadas: as diretrizes superiores, que orientam as
atividades e atuacdo da unidade que esta elaborando o planejamento; a missao, definida como
a razdo de ser da entidade; a vocacdo, gosto ou facilidade para desenvolver sua atividade,
podendo ser identificada a partir de um conjunto de pessoas com voca¢des comuns, sendo
que, em geral, é predominante a vocacdo da pessoa que lidera a organizacdo e a Visao
aproximada, cujo ajuste acontece a medida que se desenvolve o processo de planejamento.

Na Etapa 2, Diagnostico, sdo realizadas quatro atividades, para orientarem a
realizacdo da estratégia: analise dos aspectos internos; analise do ambiente; comparacdo da
missdo ou vocagdo com o campo de atuacdo e o estabelecimento da estratégia vigente.

Para realizar a analise dos aspectos internos, sdo identificados os fatores criticos
de sucesso (FCS). A seguir, deve-se comparar os fatores criticos de sucesso com os dos
concorrentes, para verificar os pontos superiores ou inferiores, da empresa, em relacdo as
comparadas. Dessa analise, chega-se aos pontos fortes e fracos, conhecimento que permite
maximizar a eficiéncia, indicando a estratégia que possa tirar vantagem dos pontos fortes e
reduzir os pontos fracos da organizacéo.

A segunda atividade, desta fase, trata da analise do ambiente, sendo considerada a
mais complexa e, geralmente, a mais importante, pois, nela, sdo apontadas as oportunidades e

as ameacas que a organizacao enfrentard. Considera-se ambiente tudo aquilo que influencia
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no desempenho da empresa, sem que ela pouco ou nada possa fazer para mudar tais variaveis.
Enquanto a analise dos aspectos internos visualiza o presente e as medidas, que s dependem
da empresa, a analise do ambiente visualiza o futuro e as variaveis, que independem da
empresa.

Como terceira atividade, deve-se realizar a comparacdo da missdo, ou vocagao,
com o campo de atuacdo. Verifica-se a coeréncia entre aquilo a que a empresa se propde, ou é
vocacionada a fazer, com aquilo que realmente estd fazendo, pois 0 sucesso da empresa
também depende desta sintonia.

Na quarta atividade, analisa-se a estratégia vigente, pois o conhecimento da atual
estratégia, seguida pela empresa, podera evitar problemas pela interrupcdo de acGes
importantes, que possam ser causadas pela implementacdo de mudancas arriscadas, evitando,
desta forma, a falta de continuidade das estratégias que vinham sendo desenvolvidas com
sucesso.

A terceira fase implica em definir a direcdo que a empresa deva seguir. Nesta fase
sdo estabelecidas duas atividades: a definicdo das estratégias e a dos objetivos. A atividade de
definicdo das estratégias consiste em sintetizar, de forma harmoniosa, as estratégias
levantadas durante a realizacdo das atividades da fase de diagnostico. O conjunto de
estratégias sintetizadas poderd formar uma arvore de estratégias, onde estratégias superiores
dardo origem a estratégias decorrentes. Os objetivos sdo pontos concretos que a organizagao
queira alcancar, sendo estabelecidos a partir da definicdo da estratégia. Ao estabelecer os
objetivos, é indispensavel que se especifique seus parametros numeéricos e as datas em que
serdo alcancados.

Se até a terceira fase havia um predominio de analises e atividades qualitativas, na
quarta fase, de viabilidade, tem-se uma série de analises quantitativas, para verificar a
exequibilidade das estratégias e objetivos estabelecidos. Assim, a viabilidade é composta de
um conjunto de demonstrativos, tais como a demonstracdo de resultados no balango e suas
mutacdes, assim como de uma série de indices financeiros que refletem liquidez, atividade,
endividamento e lucratividade da organizacéo.

Na altima fase deste modelo, Operacional, é realizada a integragdo entre 0s niveis
estratégico, tatico e operacional. Se por um lado as decisdes sdo planejadas no nivel
estrategico e no nivel tatico se realiza a ligagdo entre as decisdes estratégicas e as

operacionais, por outro lado, € no nivel operacional que as a¢fes acontecem. Assim, neste
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nivel sdo elaborados o Plano de Agdes e seu respectivo Cronograma, que servirdo de controle

para que as acOes sejam efetivamente realizadas.

2.1.1.2. Modelo de Thompson e Strickland (2003)

Thompson e Strickland (2003) propem um modelo de planejamento que trata das
tarefas gerenciais de elaboracdo, implementacdo e execucdo das estratégias da empresa.
Tendo em vista 0 alcance dos resultados esperados, esse processo abrange a construcdo, o
estabelecimento de objetivos e o aprimoramento da estratégia. Essas estratégias devem ser
projetadas de acordo com as necessidades da empresa, considerando-se 0s meios externo e
interno.

O modelo proposto pelos autores é composto de cinco tarefas gerenciais inter-
relacionadas: (1) decidir o negécio da empresa, formando uma visdo estratégica, para que ela
seja corretamente direcionada, tracar metas e estabelecer uma missdo a ser cumprida; (2)
transformar a visdo e a missdo em objetivos mensuraveis; (3) elaborar a estratégia, para
alcancar os objetivos aspirados; (4) implementar e executar a estratégia escolhida, de maneira
eficaz e eficiente e (5) avaliar o desempenho, revisando e ajustando o planejamento. A Figura
02 apresenta o processo de elaboracdo e implementacdo de estratégias, chamado de Geréncia
Estratégica.

Tarefa 1 Tarefa 2 Tarefa 3 Tarefa 4 Tarefa 5

Implementar
e executar
a estratégia

Avaliar o
Desempenho,

Elaborar
uma
stratégia,

tingir

Estabelecer
Objetivos

Desenvolver
a Visdo
Estratégica e
a Missao do

com as
Tarefas

Figura 02 — As cinco tarefas da Geréncia Estratégica
Fonte: Thompson e Strickland (2003, p. 14)
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A Tarefa 1, Desenvolver a Visdo Estratégica e a Missao do Negdcio, determina uma
direcdo para a empresa, ajudando-a a projetar sua identidade organizacional, por meio de
respostas claras, para questionamentos como: “Quem ¢ a empresa?”, “O que ela faz?” ¢ “Para
onde esta direcionada?”. A Missdo deve definir qual o negocio da empresa, 0 que ela procura
fazer para seus clientes. A Viséo Estratégica engloba os pontos de vista da geréncia, sobre o
tipo de empresa que queira criar, € a posicado no negocio que queira atingir.

A Tarefa 2, Estabelecer Objetivos, consiste em transformar a Visdo e a Missao
estratégica em objetivos mensuraveis. Os objetivos representam um compromisso da geréncia
em produzir resultados especificos, em um determinado periodo de tempo, através dos quais a
evolucdo da empresa possa ser medida. Devem ser estabelecidos objetivos de curto e longo
prazo. E relevante ressaltar dois objetivos, de grande importancia para a organizac3o:
objetivos financeiros, que mantém a vitalidade da empresa e asseguram 0S recursos para a
prosperidade e o crescimento e objetivos estratégicos, que dizem respeito a competitividade
da empresa, sendo essenciais para sustentarem e melhorarem a posicdo de mercado e a
competitividade de longo prazo.

A Tarefa 3, Elaborar uma estratégia para atingir os objetivos, refere-se a COMO a
empresa vai atingir os seus objetivos. O ponto de partida € o diagnostico das situacdes interna
e externa da organizacdo, que fornecerdo as bases para os gestores elaborarem uma tatica que
atenda as metas estratégicas e financeiras da organizagdo. E importante destacar a estratégia
de uma empresa ser uma combinacdo de acdes planejadas e reacGes adaptaveis, a medida que
as mudancas aparecam.

A elaboracdo da estratégia da empresa é, portanto, um processo dindmico que
requer aprimoramento constante. Dessa maneira, para sua elaboracdo, além dos pontos fortes
e fracos da empresa, e das oportunidades e ameacas do ambiente, devem ser considerados 0s
fatores legais de: cidadania, politicos, filosofias do negdcio, ambicbes pessoais, atividades
desenvolvidas pela indUstria e suas condi¢cdes competitivas, fatores sociais, crencas éticas dos
gerentes, influéncia dos valores compartilhados e cultura da empresa.

A Tarefa 4, Implementar e executar a estratégia, propGe 0 que seja necessario
fazer, para que a estratégia funcione e atinja o desempenho programado dentro do prazo
estipulado. A implementacéo ¢ a parte mais dificil e a que consome mais tempo, pois pretende
alinhar a maneira como as coisas estdo sendo feitas com o que precisaria ser feito e, assim,

permitir que a estratégia seja executada eficientemente.
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A Tarefa 5, Avaliar o Desempenho, Revisar 0s novos desenvolvimentos e Iniciar
as Acdes Corretivas, como nas etapas anteriores, também esté sujeita a modificagdes, pois a
medida que as mudancas aparecam, nas condi¢cdes ambientais, ocorrem necessidades de
melhorias e acBes corretivas. Dessa forma, a busca por melhores maneiras de executar a
estratégia € um processo continuo. As revisdes das praticas de recompensa, or¢amento,
mudancas na politica, reorganizacdo, reformulacdo de atividades e processos de trabalho e
mudancas de pessoal sdo meios tipicos de fazer com que a estratégia funcione melhor. Para
finalizar, essas cinco tarefas gerenciais requerem avaliacdo continua e tomada de decisdo
sobre as mudancas ambientais.
E importante saber ‘quando’ e ‘o qué’ fazer para instituir mudancas estratégicas, uma
vez que redefinir a estratégia, no momento certo, pode ser a solucdo para o sucesso da

empresa, a longo prazo.

2.1.1.3. Modelo de Estrada (2006)

Estrada (2006) apresenta um processo estratégico que visa tornar eficaz a
implementacdo da gestdo estratégica, de forma a conduzir a um processo de mudanca
organizacional. Para tanto, o processo é formado por quatro etapas: Avaliagdo (também
chamada de etapa pré-operacional), Formulacdo, Implementacdo e Aprendizagem (essas trés
etapas correspondem a parte operacional do modelo). As quatro etapas relacionam-se e
interagem de duas maneiras: pela conducdo do processo de mudanca e pelo monitoramento e
retroalimentacdo das diversas fases ou etapas, conforme mostra a Figura 03.

Fase 1 — Um dos primeiros diferenciais, do modelo proposto, reside na sua fase de
Avaliacdo. Esta etapa, chamada de pré-operacional, pressupde o levantamento de aspectos
qualitativos e quantitativos da organizagdo, para a elaboracdo, implementacdo e controle do
plano estratégico. Assim, para melhor compreensdo da organizacdo, é fundamental que sejam
levantados dados que permitam realizar uma avaliagdo “da personalidade da organiza¢do”, ou
seja, informagbes sobre sua Cultura e Relagdes de Poder, assim como uma “avaliagdo de
posi¢do” (crescimento lucrativo; mercado; responsabilidade social; processos internos e
pessoas).

Estrada (2006) explica que o poder pode ser conceituado como a capacidade de
afetar os resultados organizacionais. Logo, o desempenho da organizacdo é resultante de

diferentes tipos de cultura e da intensidade de forgas culturais por ela apresentadas.
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Figura 03 - Modelo de Planejamento Estratégico de Estrada (2006)
Fonte: Estrada (2006, p.157)

Dessa forma, Estrada diz que a cultura pode ser entendida como um sistema de
significados comuns, aos membros de uma organizacdo, ou uma aprendizagem compartilhada
por um grupo, envolvendo elementos comportamentais, emocionais e cognitivos dos mesmos.
Estrada e Almeida (2007, p. 158) acrescentam: “para mudar uma organizacao nao basta tao
somente alterar suas metas ou estrutura, € imprescindivel mudar os sistemas nos quais as
pessoas vivam ou trabalham, ou seja, sua cultura”. Assim, o processo de Planejamento
Estratégico é influenciado pela cultura organizacional. Por isso, 0 que a empresa valoriza,
assim como os significados comuns aos membros da organizagdo, deve estar presente na
declaracdo de visdo e em seus valores essenciais.

Apbs a analise das relacBes de poder e da cultura da empresa, € feita uma
avaliacdo organizacional, que indicara qual a situacdo da organizacdo, em um determinado
periodo de tempo, auxiliando, também, na definicdo da visdo de futuro.

Fase 2 — Na Formulacdo da Estratégica, realiza-se o delineamento da Visdo de
Futuro que a empresa pretenda alcangar, bem como a avaliagdo do Ambiente Externo e do
Ambiente Interno. A partir desses trabalhos, séo levantadas as Questdes consideradas

indispensaveis, chaves ou Estratégicas, para a realizacdo da Visao de Futuro.
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A Visdo de Futuro ¢ “o elemento que orienta sobre a esséncia a ser preservada e
sobre o futuro para qual o progresso deva ser direcionado” (ESTRADA e ALMEIDA, 2007,
p. 159). Na concepcédo de Collins e Porras (2000), adotada por Estrada, a Visdo de Futuro
compreende dois componentes: ideologia central (que séo os valores essenciais + a missao da
organizacgdo) e visualizagdo do futuro. A ideologia central deve servir como fonte de
orientacdo e manter a organizacdo unida. Os valores essenciais sdo formados por principios
permanentes e possuem importancia intrinseca para as pessoas que trabalham na organizacao.

A visualizacdo do futuro é formada pela definicdo das supermetas, cuja funcéo é
unificar os esforcos da empresa, servindo como ponto de referéncia e atuando como um
estimulo ao espirito de equipe. Requer uma meta especial, em nivel de visdo, que possa ser
aplicada a toda a empresa, cuja concretizacdo exije 0 mesmo periodo de tempo definido na
visao de futuro.

Ainda dentro da etapa formulagdo, é realizada uma andlise do ambiente. O
ambiente de uma organizagédo abrange aspectos externos e internos, como aspiragdes, valores
e expectativas individuais e coletivas. Sob esse enfoque, o diagndstico das oportunidades e
das ameacas, que a organizacdo podera encontrar, ao procurar concretizar sua Visdo de
Futuro, caracteriza a andlise do ambiente externo. Entenda-se oportunidades como eventos
que ocorram externamente a empresa e que, se bem aproveitados, poderdo contribuir e
facilitar o cumprimento da Visdo de Futuro, ao passo que as ameagas sdo situacdes também
externas a organizacdo, mas que podem dificultar ou impedir o cumprimento da Visdo.
Quando determinados os pontos fortes e fracos de melhoria, é definida, entdo, a Analise dos
Aspectos internos. Entender as potencialidades e as limitagcbes da organizacdo permite que
esta saiba quais 0s pontos positivos que sustentam sua vantagem competitiva, bem como os
pontos que a fragilizam, frente a seus concorrentes. Uma vez identificados esses pontos, 0s
gestores poderdo contribuir, de maneira efetiva, na priorizacao de seus planos de acéo.

Conhecendo as oportunidades e as ameacas, que influam no desempenho e na
sobrevivéncia da empresa, a organizacao estara capacitada a formular estratégias competitivas
alinhadas com o meio ambiente, no qual esta inserida. Por essa razdo, identificar estratégias
alternativas € um processo criativo e racional que busca encontrar as mais adequadas formas
para atingir a Visdo de Futuro estabelecida.

Fase 3 — Na fase de Implementacéo, através do plano de acéo realiza-se o controle
das questbes estratégicas. Também ¢é realizado o controle estratégico, através do plano

orcamentario e indicadores de desempenho, que servird de orientagdo para avaliar se a
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empresa esta caminhando rumo ao alcance de sua visdo de futuro, ou se necessitara de
corregéo de rumo.

Fase 4 — A Ultima fase é a do Aprendizado, onde a mudanca organizacional vai
promover o crescimento técnico e comportamental, tanto da organizacdo quanto do seu capital
intelectual. Nesta fase, faz-se necessario 0 acompanhamento constante dos aspectos técnicos
da organizacéo e dos aspectos comportamentais das pessoas que compdem a organizagéo. I1sso
¢ importante para poder captar e direcionar as informacGes obtidas através da mudanca
organizacional, retroalimentando todas as etapas, de forma que a empresa esteja sempre
aprimorando, reformulando ou ratificando as estratégias e as agBes que estejam sendo

implementadas.

2.1.1.4. Consideracdes sobre os modelos

Tradicionalmente, os modelos de Planejamento Estratégico sdo compostos de trés
fases: (1) Planejamento, que compreende as etapas de analise ambiental, formulacdo de
missao, visdo, objetivos e estratégias; (2) Implementacéo, cujo objetivo é colocar em prética
as diretrizes tracadas na fase de planejamento e (3) Controle, em cuja fase as agdes sdo
avaliadas, tendo em vista a manutengdo da estratégia ou adocdo de a¢Ges corretivas capazes
de garantirem a eficacia do plano tracado. Dentre os modelos analisados, Thompson e
Strickland (2003) séo os autores que mais se aproximam dessa descricao.

O Modelo de Almeida, de Planejamento Estratégico, opta por abordar primeiro a
estratégia para, entdo, estabelecer os objetivos, pois 0 mesmo entende que a estratégia decorra
das quatro atividades da etapa de diagnostico: analise dos aspectos internos, analise
ambiental, campo de atuacdo e estratégia vigente. Saliente-se que estratégia e objetivo estdo
interligados, devendo estar em sintonia para que a organizacdo caminhe na direcdo
pretendida.

Almeida apresenta um modelo que visualiza a organizagdo sob varios aspectos,
diminuindo as chances de erro na adoc¢do de estratégias, pois analisa a viabilidade das mesmas
antes de implementa-las e, uma vez adotadas, as agdes serdo acompanhadas através de
cronogramas que possuam responsaveis, 0s quais controlardo o bom andamento das operacdes
e auxiliardo a empresa a atingir suas metas.

O Modelo de Thompson e Strinckland analisa as atividades de desenvolvimento

da Visdo Estratégica, estabelecimento de objetivos e elaboracdo da estratégia. Exple as
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complexidades, para alinhar a estratégia da organizagdo, com suas particularidades internas e
externas, enfocando a implementacdo e a execucdo da estratégia, através das decisdes que 0s
gestores tenham de tomar, para transformarem os planos estratégicos em acbes e bons
resultados. Os autores buscam auxiliar o gerente na formacao de uma organizacao eficiente,
bem como desenvolver uma estrutura organizacional que conduza a execucdo de uma
estratégia eficaz. Ressalte-se que aqui, 0s autores primeiro estabelecem os objetivos e depois
as estratégias.

Estrada apresenta um Modelo completo e dindmico, onde as quatro etapas estdo
interligadas e interagem entre si, através da conducdo do processo de mudanca
organizacional, monitoramento e retroalimentacdo das informacdes, permitindo que sejam
feitos ajustes e as acOes redirecionadas. O Modelo faz uma analise completa da empresa,
desde as relacBes de poder, sua cultura, seus ambientes interno e externo até chegar as
questBes estratégicas, passando pelos planos de acdo, controle e inovacdo. Este modelo
diagnostica a organizacéo e € eficiente na implementacéo das estratégias.

No entanto, o Modelo de Estrada (2007) apresenta uma etapa preliminar que o
diferencia dessa abordagem. Estrada (2007) considera esta fase como etapa de Avaliacdo, ou
pré-operacional, uma vez que permite realizar uma avaliacdo da Cultura Organizacional e das
Relac6es de Poder, bem como do seu crescimento lucrativo, processos utilizados, mercado em
que atua etc.

Essa analise organizacional, sugerida por Estrada (2007), permite, ainda, identificar
aspectos de resisténcia e/ou aceitacdo, da empresa, em relacdo a implementacdo de um
Planejamento Estratégico. Tal identificacdo possibilita a adogdo de medidas preventivas que
minimizem as resisténcias e aumentem a probabilidade de sucesso na implementacdo do
plano.

Outro diferencial, que se deve destacar no Modelo Estrada (2007), esta nas suas fases
de Implementacdo e Aprendizado. Quanto a fase de Implementacdo, esse diferencial
corresponde a simultaneidade com que a Implementacdo e o Controle do Plano acontecem.
Isto €, caso ocorra alguma irregularidade, as acdes corretivas sao imediatamente postas em
pratica, ao contrario de muitos modelos que consideram essas etapas separadamente,
pressupondo que as corre¢des acontecam somente apos a implementacao.

A fase Aprendizagem, ao contemplar a mudanga como motivadora do crescimento
organizacional e pessoal, permite um aprendizado de terceiro nivel, o qual corresponde a

capacidade de “aprender como aprender”, em que os membros da organizacdo questionam e
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refletem sobre o processo de aprendizagem. Esse nivel visa detectar falhas e fatores que
facilitem ou inibam o processo (ARGYRIS; SCHON, 1978). Este Gltimo nivel de
aprendizagem refere-se aos principios, 0s quais correspondem a identidade da organizagéo
(politicas, estratégias, ideologia e cultura). Este nivel pressupde mudancas mais profundas, a
medida que discute os valores e pressupostos que balizem as acbes organizacionais
(SWRINGA; WIERDSMA, 1995).

2.2. Analise ambiental

A Andlise do Ambiente também pode ser denominada ‘Diagndéstico Estratégico’,
0 qual determina a natureza do problema estratégico de uma empresa. O diagnostico
estratégico € o procedimento necessario para responder a duas perguntas: ‘Como diagnosticar
os desafios ambientais futuros com os quais se defrontara a empresa?’; ‘Como estabelecer a
reacdo estratégica da empresa que garantira o sucesso?’. Ou seja, trata-se de um ponto de vista
sistematico a determinacdo das mudancas, a serem realizadas na estratégia e nas
potencialidades internas da empresa, para garantir éxito em seu ambiente futuro (ANSOFF e
MCDONNELL, 1993).

A importancia da Analise do Ambiente fundamenta-se em desvendar a esséncia da
organizacdo; produzir um contexto para a formulacdo das estratégias; avaliar os aspectos
importantes da situacdo da empresa (natureza do setor, tendéncias do mercado, intensidade da
concorréncia etc.) que ndo estejam sob controle; distinguir as forcas e as fraquezas da
organizacdo em seu momento atual.

As etapas do Diagndstico, propostas por Ansoff e McDonnell (1993), sdo:
seccionar o ambiente da empresa em areas estratégicas de negdcio que estejam em niveis
diferentes de turbuléncia; escolher o horizonte de tempo para o diagnostico (tempo para
desenvolver uma nova geracdo de produto); identificar o nivel futuro de turbuléncia;
determinar o nivel atual de turbuléncia; identificar a agressividade estratégica e a capacidade
de reacdo da potencialidade, necessarias ao sucesso futuro; identificar os niveis atuais de
agressividade e capacidade de reacdo da potencialidade da empresa e construgéo de perfis
presente e futuro de turbuléncia — agressividade - capacidade de reacdo da empresa.

Dessa forma, pode-se concluir que Analise Ambiental consiste no processo de
monitoramento do ambiente organizacional, para identificar riscos e oportunidades, presentes

ou futuros, que possam influenciar a organizacdo a atingir suas metas. E o conjunto de fatores
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internos e externos. A seguir, tratar-se-4 dos aspectos relacionados aos Aspectos Internos e do

Ambiente Externo, respectivamente.

2.2.1. Aspectos Internos

Os Aspectos Internos consistem de diagnostico da situacdo da empresa, em
relacdo aos seus pontos fortes e fracos e suas capacidades e competéncias, a fim de obter
sucesso no negocio em que se propuser atuar (LOBATO et al, 2006). Ponto forte é uma
caracteristica interna, a qual facilita o cumprimento da missao e dos objetivos da empresa; por
outro lado, ponto fraco é uma deficiéncia interna, capaz de prejudicar o cumprimento da
missao e dos objetivos.

A andlise interna busca neutralizar os pontos fracos da empresa, empreendendo
ac0es corretivas, buscando fortalecer os pontos fortes e criando vantagem competitiva perante
0s concorrentes. Observa-se que 0s principais pontos fortes e fracos levardo a empresa a
identificacdo dos seus fatores criticos de sucesso, que, por sua vez, tém por objetivo priorizar
as atividades-chave do negaocio.

Na dissecacdo dos aspectos internos, também sdo importantes a caracterizacao e o
mapeamento dos processos da organizacdo, o reconhecimento de problemas e a analise de

relacOes para defini¢do dos projetos de melhorias.

2.2.2. Ambiente Externo

A andlise externa consiste em estudar a relacdo que existe entre a empresa e seu
ambiente, de forma que os componentes relevantes do ambiente possam ser identificados e,
em seguida, analisados quanto a situacdo de oportunidades ou ameacas da empresa.

A anélise ambiental externa é iniciada com o exame do setor de atuacdo e dos
stakeholders (BATEMAN & SNELL, 1998). A analise externa também deve englobar outras
forcas do ambiente, como as variaveis sociais, politicas, econémicas e tecnoldgicas.

Conforme apresentado por Hitt (2002), o ambiente externo de uma empresa é
dividido em trés areas principais: o0 ambiente geral, constituido dos elementos de alcance mais
amplo na sociedade que influenciam o setor e as empresas correlatas, estando dirigido para o
futuro. Este ambiente dividi-se em: demogréafico, econémico, politico-legal, sociocultural,

tecnoldgico e global; o ambiente do setor, representado pelo conjunto de fatores que exerce
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influéncia direta sobre a empresa, suas acdes e reacGes competitivas, orientando para o
entendimento dos fatores e das condi¢gdes que influenciem a lucratividade da empresa, e,
finalmente, o ambiente da concorréncia, que é o método pelo qual séo colhidas e interpretadas
as informacgdes sobre os concorrentes, de modo a prever a dindmica das acdes, reacdes e
intencOes da concorréncia.

A andlise do ambiente externo pode ser desenvolvida pela identificagdo e
ordenacdo das forcas ambientais, apreciacdo do impacto e de seu efeito. Com base na
identificacdo, direcdo e proporcdo da acdo dessas forcas, no presente, a organizacdo pode
estimar seu impacto e aperfeigoar sua capacidade de prever, por meio da investigacdo dos
possiveis cursos alternativos, os acontecimentos futuros. A tarefa de cada organizagdo é
reconhecer, classificar e avaliar as for¢as ambientais que a afetem ou poderdo afetar, positiva
ou negativamente (TAVARES, 2000).

A exploracdo do ambiente é, geralmente, a etapa mais importante do Plano
Estratégico, pois é quando as organiza¢Bes sdo conduzidas a atingirem a eficacia pela
descoberta de oportunidades e ameacas, ou seja, para se ter sucesso, deve-se aproveitar as
oportunidades e evitar as ameacas (ALMEIDA, 2010).

A oportunidade é representada por uma condi¢cdo, no ambiente geral, que pode
ajudar a empresa a alcancar a competitividade estratégica. Uma ameaca € representada por
qualquer condicéo, no ambiente geral, que possa vir a prejudicar os esforcos, da empresa, para
alcancar a competitividade estratégica (HITT, 2002).

Apbs concluir a andlise interna e externa, os tomadores de decisdo possuirdo as
informacdes para identificarem e definirem as questbes estratégicas, que cada empresa
deverdo enfrentar, e as estratégias passiveis de implementacdo. Como a formulacdo de
estratégias ndo é suficiente para garantir o sucesso da empresa, os administradores deverdo,

também, assegurar-se gue as estratégias sejam implementadas de forma eficiente e eficaz.

2.3. Modelos de Anéalise Ambiental

Vistos os conceitos e classificages dos aspectos internos e do ambiente externo,
cabe abordar os modelos e meios de efetuar sua analise. A complexidade e diversidade dos
inimeros aspectos dos ambientes interno e externo impedem que se utilize técnicas ou
procedimentos Unicos para realizar sua analise, uma vez que cada aspecto pode exigir

posturas especificas para sua compreensdo. Os modelos de analise procuram orientar 0s
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procedimentos de estudo do ambiente e contribuem para direcionar os recursos e esforcos de
monitoramento, colaborando para torna-los mais eficazes. Neste topico, sdo revisados 0s
modelos e recomendacdes de analise ambiental de Porter (1979), Matriz de Ansoff (1977),
Matriz BCG, Matriz de Mckinsey-GE (1979), Anéalise SWOT, Almeida (1997, 2003),
Boshoff (1989), Kurtilla et al (2000) e Preez e Pistorius (1999).

2.3.1. Modelo de Porter

E importante, para qualquer organizacio, a apreciacio da sua posicdo diante de
ambiente setorial, composto pelo conjunto de empresas que produzam ou ofere¢cam produtos e
servigos concorrentes, Porter (2002) declara como empresas que ofertam produtos e servicos
substitutos, novos concorrentes em potencial, entretanto, estes estdo adicionados ao poder de
barganha de fornecedores e clientes que facam parte de um &mbito absoluto sobre o
posicionamento da empresa em seu setor de atuacao.

Em razdo da necessidade de verificacdo da condicdo da empresa, em seu ramo de
atuacdo, assim como do entendimento da razéo de sua posicao, dos pontos fracos e fortes a
serem visualizados, ameacas e oportunidades que devam ser apuradas, € que nascem
ferramentas gerenciais de analise capazes de caracterizar a estrutura competitiva de uma
organizacdo. Dentre elas, evidencia-se 0 Modelo de Porter, que relaciona a organizacdo a seu
ambiente, determinando as forcas que dirigem a concorréncia (PORTER, 1986).

Se uma empresa conseguir atingir altos niveis de produtividade, isso ndo se deve
somente a aplicacdo dos recursos de forma eficiente, mas também, a forma em que a
sociedade e a economia se estruturam ou se organizam, dai o desenvolvimento de um modelo
que avalie a pressdo exercida pela concorréncia, pela ameaca da entrada de novas empresas e
surgimento de novos produtos e servi¢cos em um mercado, somado ao poder de negociacao de
fornecedores e compradores, tornar-se essencial para conduzir as decisdes estratégicas, de
uma organizagao, rumo as novas perspectivas e negocios (PORTER, 2002).

A dimensdo horizontal das cinco for¢as competitivas, de Porter, constituem-se de
trés forgas visivelmente competitivas: o grau de rivalidade entre as empresas; a ameaca dos
novos entrantes e a ameaca dos produtos substitutos, ao passo que a dimensdo vertical
envolve duas forcas que reinem elementos cooperativos e competitivos: o poder de barganha
dos clientes e o poder de barganha dos fornecedores (PORTER, 2009), conforme apresentada

na Figura 04.
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Entrantes Substitutos
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Barganha dos
Clientes

Figura 04 — Cinco forcas de Porter (2009)
Fonte: Adaptado de Porter (2009)

O enfoque das cinco forgas competitivas, de Porter, por sua vez, estabelece que a
estrutura industrial exerce uma forte influéncia na determinacdo das regras competitivas e
estratégias empresariais, € 0 conjunto dessas forcas € o fator que determina o potencial de
lucro da empresa.

A entrada de novos concorrentes € uma forca capaz de limitar os pregos e modular
0s investimentos exigidos para deter entrantes, pois novas empresas trazem nova capacidade e
0 desejo de ganhar parcelas substanciais de mercado e de recursos. Essa forca é determinada
pelas barreiras de entradas existentes na industria, que podem ser economias de escala ja
obtidas por empresas estabelecidas, custos de mudanca de mercados ou dificuldades de acesso
a canais de distribuicdo, dentre outros fatores.

A pressdo de produtos substitutos também pode influenciar os precos que as
empresas pratiguem e concorram indiretamente com o0s produtos da industria. Produtos
substitutos sdo aqueles que, embora ndo pertencentes a uma industria, podem desempenhar a
mesma fungéo que os produtos dessa mesma industria. Os substitutos que demandam maior
atencdo sdo 0s que estdo sujeitos a tendéncias de melhoramento, na relacdo preco—
desempenho, ou que s&o produzidos com altas margens de lucro.

O poder de negociagdo dos compradores €é outra forca que influencia os precos da

industria. Exigindo mais qualidade e servicos, os compradores, se poderosos, diminuem,
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substancialmente, os lucros das empresas. O poder dos compradores depende, basicamente, de
caracteristicas de sua situacdo no mercado e da importancia de suas compras para a industria
vendedora.

Os fornecedores, por sua vez, podem ter poder de negociacdo, sobre a industria,
proporcional & sua capacidade de elevar precos ou reduzir a qualidade de produtos fornecidos.
Se o fornecedor for influente, podera exigir precos mais altos, para seus produtos, danificando
a rentabilidade da industria. As caracteristicas que determinam o poder de negociacdo dos
fornecedores sdo muito semelhantes as que tornam os compradores poderosos.

A rivalidade entre os concorrentes existentes em uma mesma inddstria é, em
sintese, uma briga por melhores posi¢des no mercado, entre as empresas concorrentes. Para
obter um posto privilegiado, as empresas lancam mdo de taticas como: concorréncia de
precos, batalhas de publicidade, introducdo de novos produtos, aumento dos servicos e
garantias para os clientes.

A esséncia da formulacdo de estratégias competitivas é relacionar a empresa ao
seu meio ambiente. Como o0 ambiente externo € muito amplo, o autor enfatiza a estrutura
industrial, em que as empresas competem, como aspecto principal a ser analisado. Assim,
suas cinco forgas competitivas compdem um modelo de referéncia para a analise ambiental
(PORTER, 1986, p. 22).

2.3.2. Estratégias de Expansao de Mercado: a Matriz de Ansoff

A Matriz de Ansoff é originaria de um estudo publicado pela Harvard Business
Review, denominado “Estratégias para Diversificagao” (ANSOFF, 1965). Trata-se de uma
matriz criada pelo estrategista lgor Ansoff, quando este discordava das ideias de que as
empresas deveriam assumir riscos para investirem em novos produtos, 0s quais poderiam nédo
se adequar as competéncias distintivas da empresa (GHEMAWAT, 2000). Essa matriz
enfatiza a adequagdo de novos produtos a “linha comum” dos produtos existentes na
organiza¢do. Essa linha comum seria a “missdao” da empresa, OU SeU COMPromisso, para
explorar uma necessidade existente no mercado como um todo (ANSOFF, 1965).

Ansoff e outros estrategistas se esforcaram para traduzir a logica apresentada, pela
estrutura de SWOT, em complexos fluxogramas de perguntas concretas, para serem

respondidas por executivos no desenvolvimento de estratégias (PORTER, 1982). De forma a



33

manter seu foco estratégico, sdo consideradas quatro categorias visando definir a linha comum

da estratégia de negdcios corporativa, conforme apresentado na Figura 05.

Matriz de Ansoff
Produto Atual Produto Novo
Misso Atuall Penctragdo de | Desenvolvimento do
mercado produto
Nova Missio Desenvolvimento Diversificagdio

para o mercado

Figura 05 - Matriz Produto / Matriz de Ansoff
Fonte: Ghemawat (2000, pag. 21)

As quatro estratégias de crescimento, apresentadas na Matriz, foram
desenvolvidas a partir dos vetores produtos e mercados, sendo definidos, segundo Ansoff
(1965):

e Penetracdo de Mercado: denota uma direcdo de crescimento por meio do
aumento da participacao relativa da empresa, nas suas linhas correntes de
produtos e mercados;

e Desenvolvimento para o Mercado: momento em que a empresa busca
novas missdes para seus produtos;

e Desenvolvimento do Produto: representa o0 processo pelo qual a empresa
cria novos produtos, visando substituir os ja existentes;

e Diversificacdo: distingue-se pelo fato de que, tanto os produtos quanto as
missdes, SA0 NoVOos para a empresa.

Em cada um dos dois vetores, apresentados pela Matriz, aparecem as alternativas:
atual e nova, definindo, dessa forma, quatro quadrantes de possibilidades de crescimento do
negécio (GHEMAWAT, 2000). A Matriz torna possivel identificar oportunidades de

crescimento do negécio.

2.3.3. Matriz de Boston Consulting Group (BCG)

No inicio da déecada de 70 foi desenvolvida a Matriz de Portfélio de Negocios,

produtos ou servigcos do BCG (Boston Consulting Group), a qual propde a anélise do portfélio
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de produtos, com base na premissa de considerar o resultado referente a taxa de crescimento e
participacdo de mercado, ou seja, a taxa de retorno de investimentos (OLIVEIRA, 1999).

Chamada de Matriz Crescimento-Participacdo, criada pelo grupo BCG, representa
0 primeiro uso da analise de portfélio. Nela, sdo tracadas as curvas de experiéncia das
unidades de negocios de uma empresa diversificada (GHEMAWAT, 2000). Permite que a
organizacdo analise o cenario de diferentes produtos ou servicos existentes, viabilizando a
identificacdo dos produtos lideres.

Essa Matriz torna viavel a identificacdo do mix ideal, a quantidade correta de
recursos que serdo alocados entre as diversas linhas de produtos ou servicos (OLIVEIRA,
2005). A Matriz de Crescimento e Participacdo no Mercado implica na classificacdo dos
produtos da empresa, segundo sua posicdo nas variaveis de participacdo no mercado e
crescimento de vendas (TAVARES, 2000).

A utilizacdo de graficos de portfélio de produtos e servicos, pelo BCG, baseia-se
na relacdo entre participacdo de mercado e lucratividade, as quais encontram-se
correlacionadas em situacdes de concorréncia (OLIVEIRA, 2005).

O potencial relativo a cada uma das unidades de negocios, como area para
investimento, é comparado através das identificacGes de produtos como: estrela, vaca leiteira,

ponto de interrogacéo e cachorro, representados na Figura 06.

Matriz de Crescimento e Participaciio - Boston
Consulting Group
Alta Participagdo Baixa Participagéo

(=]

=

E imterrogacao oa| 5
S Alo Ponto de-mtermgil?ao ou| o
§ Menino Prodigio 2
(o]

) §
i g
5 3
g B
- L&)

% Baixo Vaca Leiteira Cachorro ou Abacaxi 3
&) &
bt

[~

H

Participagdo de mercado relativa (geragdo de caixa)

Figura 06 - Matriz de Crescimento-Participagdo do BCG
Fonte: Adaptado de Ghemawat (2000)
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Segundo Kotler (2006), a Matriz BCG apresenta, no eixo vertical, a taxa de

crescimento anual do produto no mercado, sendo que esse eixo varia de 0 a 20 por cento;

portanto, uma taxa de crescimento de mercado acima de 10 por cento é considerada alta. O

eixo horizontal sinaliza a participacdo relativa do produto, no mercado, em relacdo ao seu

maior concorrente. Uma participacdo de 0,1 significa que o volume de participacdo, de um

determinado Curso, é de apenas 10% da participacdo de seu maior concorrente; enquanto que

uma participacdo de 10 significa que o produto € lider em 10 vezes as vendas do concorrente.

A representacdo dos produtos, suas categorias e estratégias especificas definidas
pela matriz BCG sé&o apresentadas a seguir (OLIVEIRA, 2005):

Estrelas: produtos ou servicos lideres, que apresentem alta taxa de
crescimento e alta participagdo no mercado. Sdo geradores de lucros
significativos para a empresa, necessitando de elevados investimentos para
financiar o rapido crescimento. Apresentam alta participacdo e grande
capacidade de transformacédo em vaca leiteira (caixeira);

Vacas leiteiras ou Vacas de dinheiro: produtos ou servicos com alta
participacdo de mercado e baixa taxa de crescimento de vendas. Séo
responsaveis pela geracdo de caixa acima de suas necessidades de
investimentos. Sdo 0s negocios maduros, precisam de investimentos
menores;

Pontos de interrogacdo, Menino Prodigio ou Criangas-Problemas:
produtos que possuam baixa penetracdo de mercado e alto crescimento,
necessitando de alto investimento para manter ou aumentar parcela de
mercado. Podem ser considerados estrelas em potencial ou tornar-se
produto ou servigo cachorro, se ndo houver disponibilidade de caixa no
momento adequado;

Cachorros ou Abacaxis: produtos ou servicos que apresentem baixa
participacdo no mercado e baixo indice de crescimento. Ndo apresentam
grandes rendimentos, porém nao exigem grandes investimentos. Podem
gerar retorno financeiro suficiente para se manterem, mas ndo sdo
promissores como grandes fontes de recursos. Sao as linhas que podem ser

vendidas.
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2.3.4. Matriz de Planejamento Estratégico de Negdcios da Mckinsey-GE

Desenvolvida em 1979, a Matriz GE surgiu do pedido de um executivo da
General Electric, para que a empresa de consultoria McKinsey avaliasse 0s planos
estratégicos que estavam sendo redigidos pelas muitas areas da empresa. A partir desse
pedido, foi desenvolvida a chamada Matriz GE, a qual procurou dar uma abordagem maior a
Matriz de Atratividade do Mercado em funcdo de sua posicdo competitiva (OLIVEIRA,
2005). “Essa matriz é considerada como parte de uma analise de portfolio, que viabilizava aos
executivos optarem pelas unidades de negdcios com maior desempenho, livrando-se daquelas
com baixo desempenho e fazendo um direcionamento de fundos para aquelas unidades que
geram maiores retornos” (GHEMAWAT, 2000 p. 25).

A Matriz McKinsey / GE caracteriza-se como uma ferramenta adicional, para
avaliar e desenvolver o Planejamento Estratégico das empresas, uma vez que oferece
condicBes para detectar novas oportunidades de negécios e ndo especificamente com linhas de
produtos e servicos (OLIVEIRA, 2005). A empresa ¢ dividida em “unidades estratégicas de
negocios” (UEN) e os estudos s@o aplicados a partir da recomendacdo de uma ferramenta de
Planejamento Estratégico formal.

A matriz enfatiza as condi¢fes as quais um negécio pode ser rentavel, facilitando
0 processo decisdrio, inerente aos assuntos estratégicos, por parte dos executivos das
empresas (OLIVEIRA, 2005). A Matriz é composta de duas dimensdes: (i) forca do negécio e
(ii) atratividade da industria, sendo que cada dimensdo pode ser avaliada segundo trés
posicdes alternativas (baixa, média e alta). Essas posi¢des partem do principio de que a
lucratividade de uma empresa depende da forca posicional de seu negdcio, do nivel de
atratividade do setor ou da industria considerada (TAVARES, 2000).

A Matriz GE ¢ considerada uma ferramenta de apoio, para analise da empresa,
com destaque para analises de marketing, uma vez que foca segmentos de mercado. E
composta por nove posi¢des (3 x 3), usando uma medida para verificar a atratividade da
industria e outra para verificar a posicdo competitiva, embora os pesos ligados a elas nédo
estejam especificados (GHEMAWAT, 2000). A Figura 07 apresenta as posi¢des da Matriz

GE, que séo baixa, média e alta para a For¢a do Negocio e Atratividade da Industria.
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Figura 07 - Matriz GE / McKinsey
Fonte: Adaptado de Kotler (1998, p. 93)

Cada negocio é classificado em duas grandes dimensBes: a atratividade do
mercado e a forca do negdcio. Para avaliar essas duas dimensdes, os profissionais envolvidos
com o Planejamento Estratégico precisam identificar os fatores subjacentes a cada uma e
combina-los com uso de indicadores (KOTLER, 2006). A Matriz GE relaciona esses dois
possiveis conjuntos de fatores que constituem as dimens@es de andlise do negocio.

Os dois fatores do Modelo BCG (taxa de crescimento de mercado e participacdo
de mercado) sdo também contemplados nas duas varidveis do Modelo da GE, com base na
classificacdo e estratégias de carteiras de negdcios (portfolios), de acordo com a atratividade

do mercado e posi¢es competitivas (KOTLER, 2006).

2.3.5. Modelo SWOT e a Avaliacdo Estratégica

Nos anos 60 surgiu uma estrutura conhecida pela sigla SWOT (Strengths,
Weaknesses, Opportunities and Threads), a qual teve sua utilizacdo adentrando os anos 90. E
originaria de discussfes em classe, nas escolas de administracdo, onde comegavam a focalizar
a combinacdo das “forgas” e “fraquezas” de uma empresa com as “oportunidades” e
“ameacas” que ela enfrentava no mercado (GHEMAWAT, 2000). E uma das formas de
pensar em estratégia, visando focar a sintese dos cendrios, a analise de mercado e a analise

competitiva.
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Devido a sua naturalidade de aplicagéo, tanto para empresas como para produtos e
servicos, 0 modelo SWOT é amplamente empregado. Contudo, apresenta algumas limitagdes,
devido a subjetividade de julgamento e também dificuldade em discernir quais sdo os fatores
internos e externos. Entretanto, permite que seja demonstrada a situacéo atual do negocio, de
maneira mais simples e de facil entendimento, por ser apresentado, geralmente, em forma de
matriz.

O papel béasico da ferramenta é separar as condi¢cdes externas e as internas,
determinando se tais informacdes serdo capazes de auxiliar a empresa a realizar seus objetivos
ou se poderdo indicar obstaculos, visando alcancar os resultados desejados. O objetivo da
Matriz SWOT € definir estratégias capazes de manterem os pontos fortes, reduzirem a
intensidade dos pontos fracos, aproveitando oportunidades e defendendo-se das ameacas
(AZEVEDO e COSTA, 2001). Essa ferramenta utiliza a opinido dos executivos da
organizacao, através de entrevistas que visam avaliar 0s pontos importantes do planejamento,
focalizando o que é bom e o que € ruim para a empresa (MONTANA e CHARNOV, 2003).

Diante das analises, segundo esses pontos de vista, € possivel que a empresa
venha a adotar estratégias que busquem a sobrevivéncia, manutencdo, crescimento e/ou
desenvolvimento da organizagéo.

A Matriz SWOT busca consolidar aspectos que possam ser relevantes ao negocio,
condensando os pontos fortes e fracos do ambiente interno, bem como oportunidades e
ameacas do ambiente externo. Considera aspectos como: ambiente competitivo, cliente,
mercado, riscos no negocio, legislacdo, competéncias internas e capacitacdo dos fornecedores-
chave, os quais poderdo ser encontrados tanto no ambiente interno quanto no ambiente

externo das empresas, conforme exposto na Figura 08.



39

Andlise Interna
Predominancia de
Pontos fortes Pontos Fracos
(%2]
9]
s | 3 @ Sobrevivéncia Manutengao
c|ls| &
= &)
x S
Wl s
1| 8
s | S| %
| &1%=
o = Crescimento Desenvolvimento
€
(@]
o
@)

Figura 08— Posturas estratégicas de SWOT.
Fonte: Oliveira (1998)

A criacdo da Matriz ndo acabou com o problema da definicdo dos aspectos
duradouros e imutaveis, durante periodos relativamente longos, bem como as defini¢bes de
quais fatores seriam 0s maiores responsaveis pelas mudangas do mercado e as pressdes do
ambiente (GHEMAWAT, 2000).

2.3.6. Segmentacdo Ambiental de Almeida (1997; 2003)

Almeida (1997; 2003) propde um modelo de anélise ambiental que visa fornecer
um roteiro para lidar com a complexa tarefa de examinar o ambiente que envolva e influencie
a organizacdo. O Modelo subdivide o ambiente organizacional em quatro subcategorias:
macroambiente clima, macroambiente solo, ambiente operacional e ambiente interno. O autor
apresenta as caracteristicas distintivas de cada seccdo, os principais tipos de variaveis que
componham e as técnicas de analise mais apropriadas para inferir suas tendéncias e
comportamentos futuros.

No segmento macroambiente clima aparecem as variaveis que decorrem direta, ou
indiretamente, do poder institucionalmente constituido e das acfes do governo, sejam
municipais, estaduais, federais, ou mesmo de outros paises e organismos internacionais, a
exemplo da Organizacdo Mundial do Comércio (OMC). Fatores como a legislagdo, diretrizes

macroecondmicas, inflagdo e incentivos fiscais sdo alguns exemplos de variaveis do
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macroambiente clima. As mudangas, neste segmento, s&o normalmente gradativas, podendo
ser identificadas em curto prazo e em tendéncias para longo prazo, possuindo comportamento
semelhante ao do clima fisico. Projecdes de inflacdo podem ser estabelecidas para 0os meses
seguintes, mas, a longo prazo, pode-se ter apenas tendéncia de ascensdo ou queda.

O tratamento recomendado por Almeida (1997), as variaveis do macroambiente
clima, envolve a coleta de opinides de especialistas, normalmente economistas, e julgamentos
pessoais de dirigentes organizacionais. No entanto, o autor salienta que, por melhor que seja a
analise e projecdo dos especialistas, sempre haverdo incerteza, pois é frequente encontrar
opiniBes divergentes entre variados especialistas. Assim, os dirigentes tém que apostar nas
hipGteses relativas as variaveis do macroambiente clima.

O segmento macroambiente solo abrange variaveis demogréaficas da populacédo
que adquire ou utiliza os produtos ou servicos da empresa, como renda, distribuicdo
geogréfica e escolaridade. As transformac@es para o solo séo lentas e previsiveis, podendo ser
tratadas estatisticamente. Assim como o clima fisico afeta o solo, as varidveis do
macroambiente clima tém influéncias, a longo prazo, nas variaveis do macroambiente solo. O
crescimento da economia pode afetar a renda, o crescimento ou mesmo a escolaridade da
populacéo.

O tratamento recomendado, para as variaveis do macroambiente solo, envolve
técnicas estatisticas sofisticadas, previsdes exponenciais e extrapolacdo de tendéncias. Apesar
da complexidade dessas técnicas, os dados deste segmento podem ser facilmente obtidos, e a
baixo custo, uma vez que os governos mantém estudos periddicos e regulares acerca do
comportamento dessa classe de varidveis. No Brasil, estudos e previsdes podem ser obtidos
no Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE).

O segmento ambiente operacional é composto de variaveis que se relacionam e
afetam a organizacdo, como clientes, fornecedores e concorrentes. Essas variaveis possuem
um alto grau de inter-relacdo, exigindo que se compreenda como funcionam em conjunto.
Alteragdes na tecnologia influem nas preferéncias dos consumidores e nas praticas dos
concorrentes, e essas praticas, por sua vez, interferem nas preferéncias de consumidores,
formando um ciclo complexo de inter-relacbes entre as diversas variaveis do ambiente
operacional.

O tratamento recomendado, para analise do ambiente operacional, envolve a
construcdo de cendrios, que consiste em visualizar a atuacdo da empresa em relacdo as

tendéncias conhecidas das variaveis do ambiente operacional. Técnicas especificas, como
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modelos causais, proje¢des Delphi e andlise de impactos cruzados, sdo algumas das
recomendadas por Almeida (1997), para inferir o comportamento das varidveis do ambiente
operacional.

O ambiente interno é formado pela parte humana e pelos grupos que participam
da empresa, como os valores e aspira¢des dos funcionérios e proprietérios, a cultura e o clima
organizacional. Essas varidveis ndo poderdo ser alteradas por decisdes da empresa, em curto
prazo, mas precisam ser conhecidas, para que a empresa possa direcionar estratégias e acoes
que permitam aproveitar as possiveis oportunidades que oferecam. As principais técnicas de
andlise, para essas variaveis, envolvem diagndsticos de cultura e clima organizacional.

Uma vez compreendida a segmentacao do ambiente, Almeida (2003) ressalta ser
necessario identificar quais as variaveis que terdo maior influéncia na empresa. Este processo
de escolha e delimitacdo é necessario, pois 0 numero de variaveis ambientais, passiveis de
identificacdo em cada um dos segmentos, € muito grande, podendo transformar a analise
ambiental em um trabalho herculeo.

Como método para selecionar as variaveis de impacto, o autor recomenda
identificar, no passado e no presente, periodos de sucesso e de fracasso, seja da empresa foco
da andlise, seja do seu setor de atuacdo e, em seguida, identificar o comportamento das

variaveis e suas influéncias positivas e negativas..

2.3.7. Modelo de Analise Ambiental para Futuros Alternativos de Boshoff (1989)

O Modelo de Andlise Ambiental para Futuros Alternativos de Boshoff (1989)
insere-se no contexto de um processo de planejamento, adequado para lidar com as mudancas
e descontinuidades dos tempos turbulentos, que vém caracterizando o ambiente de negocios
desde a ultima década do século XX. O autor destaca a principal marca deste novo ambiente
estar no fato de que as organizagdes estdo inseridas em sistemas abertos, com interagdes tdo
complexas e dindmicas, que tornam infrutiferas as tentativas tipicas de predizer o futuro do
processo de Planejamento Estratégico de épocas anteriores. Para lidar com este novo
contexto, Boshoff (1989) sugere um modelo interativo, que congregue dados quantitativos
com o julgamento das pessoas, de forma a trazer as mudancas para o primeiro plano e permitir
conceber as possiveis reacOes, a essas mudancas, por parte da organizacdo. O modelo

proposto envolve realizar uma auditoria da situacdo e filtra-la, por meio de perspectivas
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alternativas, para obter um conjunto alternativo de futuros e suas possiveis implicagdes para a
organizacao.

A auditoria da situacdo refere-se a uma analise SWOT, utilizando uma abordagem
multidimensional, em que os elementos do ambiente externo e da organizacdo devem ser
contemplados. Os elementos externos consistem em condi¢fes econdmicas, tecnoldgicas,
demograficas, sociais, politicas, regulatorias, concorrenciais e espaciais. Todos esses
elementos devem ser considerados de maneira holistica, ou seja, contemplando suas inter-
relacdes e interacdes. Boshoff (1989) exemplifica que a interacdo entre o ambiente econémico
e o social pode ser mais relevante do que o resultado de uma mudanca econdmica considerada
isoladamente.

O autor ressalta que as oportunidades e ameacas ambientais s6 podem ser
identificadas se filtradas a luz dos pontos fortes e fracos das funcBes internas. A analise
SWOT, base da auditoria da situacdo, deve ser o resultado de uma abordagem
multidimensional que considere todos os fatores internos e externos e suas relagoes
reciprocas.

A auditoria da situacdo é completada quando a analise SWOT é complementada
com o estudo das fases de mudanca societal. Este estudo consiste em compreender as fases do
processo de mudanca societal e estabelecer indicadores a seu respeito, para avaliar mudancas
ambientais e sua influéncia na estratégia da organizacdo. Isto visa a distinguir mudangas
ciclicas, ou temporarias, das mudancas estruturais. Tomar umas pelas outras pode levar a
organizacao a super ou subvalorizar acdes e respostas necessarias.

Partindo-se do pressuposto de que o ambiente é imprevisivel, o estudo das
mudangas societais deve ser direcionado para identificar a dire¢do das mudancas, ndo para
prever a extensdo da mudanca. Com isto, contempla-se ndo s6 a visdo de longo prazo, dos
processos de mudanca, como também as flutuacGes de curto e médio prazo, que possam
indicar uma alteragdo na diregéo, velocidade ou natureza do fendmeno observado. Algumas
questdes podem ter vida reduzida, mas outras podem desenvolver-se em tendéncias maiores
de natureza estrutural, sendo que a identificacdo tardia, dessa mudanca, poderd comprometer
as respostas organizacionais, quando voltadas ao aproveitamento de oportunidades ou evitar
ameacas.

A auditoria da situacdo permite que se mova para a construcdo de futuros
alternativos. Para definir esses futuros, Boshoff (1989) recomenda que sejam utilizadas

perspectivas baseadas em paradigmas diferentes para a elaboragdo dos futuros alternativos,
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sendo trés possibilidades citadas: perspectiva técnica, perspectiva organizacional e
perspectiva pessoal.

A perspectiva técnica, fundada em principios cientificos, é construida em uma
base racional e analitica, que inclui calculos de probabilidade, teoria dos jogos e econometria,
entre outras ferramentas. De longo prazo, € uma perspectiva ajustada para sistemas fechados
bem estruturados, com validagdo de hipdteses em que as varidveis, suficientemente
apropriadas, devam ser incluidas.

A perspectiva organizacional ndo usa técnicas analiticas e baseia-se mais em
sentimentos e percepcBes dos executivos, em posicdes de média e alta responsabilidade. De
médio prazo, fornece um filtro, do ponto de vista da prépria empresa afetada, e verifica quais
0s impactos das tendéncias ambientais nos grupos de interesse internos, na cultura e nas
habilidades organizacionais.

A perspectiva pessoal significa observar, por meio dos olhos e das mentes dos
individuos, suas reacdes e percepcdes. A obtencdo desta perspectiva pode ocorrer pela
incluséo de representantes de grupos de interesse, como sindicatos, organizacdes de pesquisa,
universidades etc., pelo processo de discussao de tendéncias e pela analise de contetdo da
midia. Esta perspectiva torna-se necessaria por a reagdo humana poder mudar a forca ou a
direcdo de uma tendéncia ambiental, resultando em uma situacdo bem diferente da linha
tracada originalmente.

O resultado desse exercicio contribui para levar a um conjunto de futuros
alternativos, questbes influentes e possiveis implicacbes para a organizacdo. Além de
estimular o comportamento proativo e a constante reflexdo sobre as mudancgas ambientais, 0s
planos estratégicos e operacionais resultantes acabam sendo mais flexiveis, acomodando

mudancas mais facilmente e com menor necessidade de elaboracdo de planos contingenciais.

2.3.8. Modelo de Analise SWOT por Processo de Analise Hierarquica de Kurtilla et al
(2000)

Kurtilla et al. (2000) apresentam um modelo hibrido, mesclando a analise SWOT
e 0 Processo de Anélise Hierarquica (PAH), para aumentar a capacidade de determinar as
prioridades dos fatores incluidos na analise SWOT.

O PAH é um método matematico para analise de problemas e decisées complexas

com multiplos critérios que incluem atributos quantitativos ou qualitativos. A importancia e a
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preferéncia dos elementos da decisdo sdo comparados, aos pares, com 0s elementos
precedentes na hierarquia, contemplando tanto preferéncias subjetivas como conhecimento
especializado e informacédo objetiva. O resultado consiste em obter uma ordem hierarquica
global de prioridades das alternativas e elementos em analise.

A vantagem de sua utilizagdo, na analise SWOT, reside no exame quantitativo de
cada fator e na incluséo das preferéncias do tomador de deciséo na situagédo planejada. A ideia
¢ avaliar sistematicamente os fatores identificados como oportunidades, ameacas, pontos
fortes e pontos fracos e mensurar suas intensidades.

Kurttila et al. (2000) apresentam quatro passos para empreender a analise SWOT
através do PAH: 1) anélise SWOT e identificacdo dos fatores; 2) comparacdo, aos pares, dos
fatores dentro de cada grupo; 3) comparacédo, aos pares, entre 0s quatro grupos do SWOT e 4)
utilizacdo dos resultados na tomada de decisdo e elaboracdo da estratégia.

No primeiro passo sdo identificados os fatores ambientais individuais,
classificados para cada grupo, que corresponda as oportunidades, ameacas, pontos fortes e
pontos fracos. Os autores recomendam que cada grupo ndo contenha mais do que dez fatores,
sob pena de aumentar, rapidamente, 0 numero de comparacdes, aos pares, do PAH.

No segundo passo, as comparacOes de pares de fatores identificados, em cada
grupo, séo realizadas, respondendo-se as seguintes questdes: Qual dos dois fatores é uma
maior oportunidade (ameacas, ponto forte ou ponto fraco conforme a classificacdo dos
fatores)?; Qudo maior ele é?. A prioridade de cada fator é, entdo, calculada pelo método
estatistico de eigenvalue e refletird a percepcdo do decisor sobre a importancia relativa de
cada fator especifico.

O terceiro passo segue a mesma légica do anterior, porém com comparacdes entre
0s grupos da analise SWOT. O fator individual de maior prioridade, dentro de oportunidades,
ameacas, pontos fortes e pontos fracos, é escolhido para representar o grupo. Os quatro fatores
sdo comparados, aos pares, como no segundo passo, e resultardo na ordem de prioridade das
oportunidades, ameacas, pontos fortes e pontos fracos. Multiplicando-se o valor da prioridade
individual de cada fator, obtida no passo 2, pelo valor da prioridade do grupo a que pertenca,
obtida no passo 3, ter-se-a a prioridade global, levando-se em conta todos os fatores da analise
SWOT.

No ultimo passo, os resultados s@o incorporados ao processo de formulagdo de
estratégias e aparecem de forma quantitativa e em valores numéricos, 0s quais expressam a

prioridade global de cada fator identificado na analise SWOT. Os decisores poderdo inferir,
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com base em dados quantitativos que refletem suas percepcdes mais importantes, as
oportunidades e os pontos fortes no processo de elaboragcdo de estratégia e, mesmo se a
organizacdo esta a enfrentar ameacas ou apresentar pontos fracos criticos que devam ser
contornados.

Como os resultados sdo numericos, é possivel comparar fatores entre grupos
diferentes. Um ponto fraco podera apresentar maior magnitude do que todos os demais pontos
fortes, indicando a necessidade de estratégias para neutraliza-lo. Da mesma forma, uma nova
estratégia ndo poderd basear-se apenas nas oportunidades se elas apresentarem magnitude

similar a das ameacas.

2.3.9. Modelo de Oportunidades e Ameacas Tecnologicas de Preez e Pistorius (1999)

Contextualizando o desafio moderno de gestdo da inovacdo e de previséo
tecnoldgica, Preez e Pistorius (1999) propdem um modelo direcionado para a identificacdo e
avaliacdo de oportunidades e ameacas provenientes do ambiente tecnoldgico. Os autores
destacam que, apesar do ceticismo em relacdo as abordagens dogmaticas de extrapolacdo
quantitativa de tendéncias, é crescente 0 consenso de que é necessario empregar sistemas
estruturados para antecipar o futuro tecnoldgico.

Essa visdo € fundamentada em duas questBes: a primeira refere-se ao fato de as
empresas lidarem mais com inovag6es do que com invenc@es, transformando as implicacdes
mercadoldgicas tdo importantes quanto as técnicas. A andlise deve contemplar ndo apenas o
componente tecnoldgico, mas também a aplicacdo comercial e, especificamente, a interagédo
tecnologias-mercado; a segunda refere-se ao fato de que toda organizacdo, em certa medida,
pode ser considerada de base tecnoldgica, tanto como usuaria, em suas operacfes, ou
envolvida com o desenvolvimento de inovacdes. Aceitando o fato de que as tecnologias
mudam continuamente, de forma incremental ou revolucionaria, todas as organizacfes sdo
potencialmente afetadas por transformac6es tecnolégicas.

A metodologia é composta, esquematicamente, pelas seguintes etapas: 1)
preparacdo de um plano de monitoramento; 2) coleta e classificacdo da informacdo; 3)
analise; 4) avaliacdo em termos de ameacas e oportunidades; 5) desenvolvimento de possiveis
respostas ofensivas e defensivas e 6) selecdo e implantacdo de estratégias.

Todas as etapas permitem mudltiplos ciclos de retroalimentacdo, assim, que o

objetivo inicial possa ser amplamente exploratério, com pouca ideia do que se deva



46

investigar, especificamente. Nesse caso, na medida em que o processo evoluir, fatores
especificos poderdo emergir na etapa de analise e merecer maior atencdo, sendo
redirecionados, as atividades predecessoras, em esforcos mais focados e direcionados.

A etapa de preparacdo do plano de monitoramento (1) é fundamental para
subsidiar e dar alicerces a todos 0s processos posteriores que serdo realizados. Devem ser
estabelecidas as finalidades e resultados esperados e a alocagdo dos recursos necessarios,
sendo que toda a variedade de aspectos de significancia do processo deve ser contemplada
conforme as especificidades da organizacdo. Os autores ressaltam trés aspectos
imprescindiveis neste momento: a identificacdo de fontes de informacédo, a organizacdo do
staff de monitoramento e a armazenagem da informacdo coletada.

As fontes de informacdo podem ser classificadas em ‘publicadas’ e ‘ndo
publicadas’, sejam de ordem formal, como artigos em jornais técnicos, ou informal, a
exemplo de contatos com clientes e fornecedores.

Na organizagédo do staff, os especialistas poderdo ter vantagens, na compreensao
de tendéncias em campos especificos, porém as inovagdes revolucionarias costumam originar-
se em industrias completamente diferentes daquelas que revolucionam, e os profissionais
generalistas poderdo desenvolver melhores visdes das interagdes entre estes contextos.

A armazenagem deve ser planejada, para lidar com um alto volume de
informagdes, permitindo o facil acesso aos dados. Também é recomendével que contemple
mecanismos de descarte de informac@es, para evitar que o sistema seja sobrecarregado com a
constante entrada de novos dados, sem a saida destes dados, que se tornam obsoletos.

A etapa de coleta de informacg6es (2) pode comportar diferentes modos de coleta,
uma vez que o objetivo pode ser amplamente exploratorio. Por causa da possibilidade de gerar
imensos volumes de dados, a coleta deve ser o mais direcionada possivel, para relevantes
pedacos de informacdo, sob pena de sobrecarregar o processo posterior de analise. Nesta
etapa, mostra-se importante classificar as tecnologias, agrupando-as, de forma a indicar
melhor as tendéncias futuras, bem como a possibilidade de integracéo entre tecnologias que
resultem em inovacdes.

A etapa de anélise (3) € uma das mais importantes no Modelo de oportunidades e
ameacas tecnologicas. Possiveis tendéncias e eventos futuros, que possam ser expressivos,
necessitam ser identificados; hipoteses devem ser formuladas, para testar o que 0s varios
sinais possam significar e a identificacdo de fatores confirmadores e contestadores sdo de

grande valia para a analise. Nao ha técnicas universais que se apliquem a todas as industrias
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ou empresas. Os autores recomendam que as diversas técnicas sejam agrupadas em familias,
conforme seu uso mais apropriado, para escolha, em razéo dos desafios que se apresentem
(PREEZ e PISTORIUS, 1999).

A etapa de avaliacdo das oportunidades e ameacas (4) recebe a inteligéncia gerada
pela andlise, na forma de sinais, que poderdo ser indicativos de potenciais mudancas
tecnoldgicas e tém o propdsito de classificd-los em oportunidades e ameacas propriamente
ditas.

Para realizar essa classificacdo, Preez e Pitorius (1999) estabelecem 3 passos: O
primeiro, consiste em verificar os efeitos dos desenvolvimentos das diversas areas e o que eles
significam, formulando hipo6teses sobre suas possiveis implicagdes e determinando seus
eventos e fatores habilitadores. Esses eventos e fatores sdo, entdo, retroalimentados para a
segunda etapa, para uma coleta mais especifica e focada de informag6es. O segundo, delimita-
se quais desenvolvimentos inter-relacionados terdo maior impacto e se sdo criticos para a
organizacdo. Para isso, uma analise das competéncias essenciais, da base tecnoldgica e dos
pontos fortes e fracos da empresa, deve ser elaborada. E, o terceiro, envolve criar os diferentes
cenarios que combinem os desenvolvimentos inter-relacionados, de forma a identificar se eles
representardo ameaca ou oportunidade para a organizagdo em particular. Nesta atividade, as
areas mais importantes de investigacdo estdo nos futuros mercados e segmentos e nas futuras
exigéncias e necessidades dos consumidores. A congregacdo de cenarios e mercados permitird
identificar, a organizacdo, as possiveis oportunidades e ameacas tecnologicas.

As etapas de desenvolvimento de possiveis respostas (5) e selecdo e implantacédo
de estratégias (6) sdo especificas e relacionadas com o particular processo de tomada de
decisdo e elaboracgdo de estratégias especiais de cada organizacao e de seus decisores. Preez e
Pistorius (1999) ndo estabelecem uma estrutura determinada para essas etapas, apenas
algumas recomendac@es gerais sdo oferecidas, como elaboracdo de planos de contingéncia e
afericdo das forgas dos sinais monitorados.

As classificacdes, expostas neste topico, mostram a complexidade e amplitude de
varidveis envolvidas no desafio de analisar o ambiente externo. Este topico, da
fundamentacdo tedrica, € concluido apresentando-se as principais contribuigdes que o0s
modelos em conjunto oferecem, por meio da identificacdo e analise dos pontos comuns e dos
aspectos singulares de cada proposta.

Entre os aspectos compartilhados, destaca-se a consideracdo dos efeitos inter-

relacionados entre as variaveis e a identificacdo de varidveis de maior impacto. A inter-
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relacdo entre variaveis é destacada por Almeida (1997), Boshoff (1989) e Preez e Pistorius
(1999). Os autores alertam que 0s impactos, na empresa, de duas ou mais variaveis em
conjunto, poderdo ser superiores aos seus efeitos somados individualmente, recomendando,
assim, contemplar as variaveis de forma conjunta, a fim de captar os efeitos sistémicos.

A identificacdo das varidveis de maior impacto é destacada por Almeida (1997),
Kurtilla et al. (2000) e Preez e Pistorius (1999). Os autores destacam a dificuldade de lidar
com um alto volume de informacBes que um maior numero de variaveis possa gerar. O
excesso de dados e informacdes pode tornar infindavel a andlise, sobrecarregando as pessoas
envolvidas com o monitoramento, impedindo-as de obter sinteses que contribuam para a
tomada de decisdo. A coleta direcionada, e o foco em um reduzido mas influente nimero de
varidveis, permitiria concentrar os esfor¢cos naquilo que é fundamental e necessario
compreender sobre o ambiente externo.

Entre os aspectos singulares dos modelos de andlise ambiental estdo a
identificacdo de mudancgas ciclicas e estruturais de Boshoff (1989) e os ciclos de
retroalimentacdo, entre as fases de coleta e analise, para refinamento de questfes relevantes
(PREEZ; PISTORIUS, 1999). As mudancas ambientais podem ser classificadas como ciclicas
ou estruturais, ao que Boshoff (1989) considera a identificacdo desta condigdo como
necessaria para elaborar respostas organizacionais adequadas. Para o autor, a ndo-observancia,
ou mesmo a identificacdo tardia de mudancas estruturais, comprometeriam a capacidade
organizacional de aproveitar oportunidades e evitar ameacas externas. Este aspecto singular
da proposta do autor contribui para a identificacdo de tendéncias de maior impacto e
relevancia, orientando e direcionando o esfor¢co de monitoramento e anélise.

Os ciclos de retroalimentacdo de Preez e Pistorius (1999) permitem ajustes e
evolucdo gradual da analise, na medida em que aspectos mais gerais sdo identificados na
analise e retornam para a coleta em questdes mais especificas. Esses ciclos ddo um carater
permanente e continuo a analise, permitindo manter o leque aberto para prospeccao, tanto de
temas amplos e exploratorios como de questfes especificas de impacto ja identificadas na
organizagdo, que precisem ser mais esmiucadas.

Esses pontos comuns e singulares, dos modelos apresentados, destacam e
sintetizam aspectos fundamentais, da analise ambiental, para a tomada de deciséo estratégica.
Os modelos, no entanto, ndo apresentam passos ou um roteiro para o estabelecimento de um

processo estruturado e sequiencial de coleta e analise de aspectos do ambiente externo.
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2.4. Anédlise de Cenérios

Muitos autores explicam o conceito de cenarios de diferentes formas. Schwartz
(2000, p. 15) define cenarios como uma ferramenta para ordenar as percepcfes de uma pessoa
sobre ambientes futuros alternativos, nos quais as consequéncias de sua visdo vao acontecer.

Porter (1998 p. 446) afirma: “o cenario é uma visdo internamente consistente
daquilo que o futuro poderia vir a ser. Com a construcdo de multiplos cenarios, uma empresa
pode extrapolar sistematicamente as possiveis conseqliéncias da incerteza para a sua op¢ao de
estratégias”.

Ao formular cenarios, os administradores estratégicos devem identificar as
principais forcas do macroambiente e do setor, avaliar suas possiveis interrelacdes e estimar
sua influéncia sobre os eventos futuros. Planos contingenciais podem, entdo, ser preparados
para cobrirem as varias condi¢des especificadas nos cenarios multiplos. Esses planos podem
ser declaracOes gerais de agdes a ser realizadas, sem especificar os detalhes operacionais
pretendidos. Os planos contingenciais geralmente especificam pontos de gatilho — eventos que
exijam a implementacdo de aspectos particulares de um plano (WRIGHT et al., 2011).

Previsdo e cenarios possuem conceitos diferentes. Pode-se afirmar que cenérios
ndo sdo previsdes, pois ndo é possivel prever o futuro com um aceitavel grau de certeza;
muito pelo contrario, os cenarios conduzem ao aprendizado. Ao contrario da previsdo classica
de negocios, ou da pesquisa de mercado, 0s cenarios apresentam imagens de opcbes do
futuro; sdo muito mais do que simples extrapolacdo das tendéncias presentes (SCHWARTZ,
2000).

Os métodos classicos de estudos do futuro baseiam-se, apesar dessas constatagdes,
na tentativa de atribuir, ao futuro, a mesma estrutura do passado, através da projecdo de
tendéncias. Esses métodos projetam continuidade onde a complexidade e a dinamica do
ambiente estdo, na verdade, gestando uma ruptura. O método de cenarios evita essa
armadilha, causa da maioria dos erros de previsdao. Os cenarios apresentam uma ligacao
imediata e natural com o Planejamento Estratégico, criando a moldura, dentro da qual séo
estabelecidas as decisGes, diretrizes e prioridades para a acdo (MARQUES, 1988).

Entende-se que uma organizacao seja um propaosito articulado e o estabelecimento
de mecanismos para alcanga-los (Miles & Snow, 1978), torna-se necessario que essa se engaje
num processo de avaliar, questionar e verificar seus objetivos, redefinindo a maneira pela qual

ela interage com seu ambiente. No entanto, essa dindmica de ajustamento é complexa,
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levando as organizagdes a modificar continuamente e redefinir os mecanismos pelos quais ela
alcance seus intentos, influenciando as empresas, em maior ou menor grau, a adocdo de uma
administracdo estratégica (CERTO & PETER, 1993).

Para Ansoff & McDonnell (1993), a administracdo estratégica ¢ um enfoque
sistematico que visa posicionar e relacionar uma empresa a seu ambiente, de modo que
garanta o sucesso combinado e a coloque a salvo de eventuais surpresas e, como defendem
Mintzberg & Quinn (1991), ndo existe a melhor maneira para garantir que isso aconteca.

Essa dindmica, entre organizacdo e ambiente, pode dar-se de trés formas: por
meio da escolha natural, da sele¢do racional ou da escolha estratégica (Child, 1972). Ao
contrério das duas primeiras, na escolha estratégica existe uma troca dindmica entre
organizacdo e 0 ambiente, 0 que leva a crer que as organizacfes ajem para criar seus proprios
ambientes, por meio de uma série de escolhas (WEICK, 1977).

Nesse contexto, surge a necessidade do monitoramento do ambiente
organizacional, para identificar os riscos e oportunidades presentes e futuras que possam
influir na habilidade das organizagdes em atingir suas metas, envolvendo tanto o ambiente
interno, o operacional e o ambiente geral. Assim, a previsdo ambiental pode ser entendida
como o processo de determinar (ou entender) que condicbes existirdo em um ambiente
organizacional, em certo tempo no futuro, sendo um dos seus papéis a mensuracéo da atual
posicdo da organizacdo no seu ambiente e determinar se a condicdo atual, deste, possa ser
suficiente para desenvolver uma estratégia efetiva (CERTO & PETER, 1993).

Essa leitura ambiental deve identificar as variaveis que influenciem a organizacéo,
analisando os sinais e tendéncias, para o desenho de possiveis cenarios, por meio da
compreensdo dos diversos niveis de turbuléncia. E certo que nem todas as caracteristicas
ambientais sdo flexiveis, mas existem alguns fatores que poderdo ser influenciados pela acédo
da sociedade local, do sistema politico, do econémico e do social.

As mudangas constantes, no ambiente dos tempos atuais, ndo permite a utilizacao

de meras extrapolacGes para antever estratégias futuras:

Atores inesperados da natureza politica, mais do que econdmica, podem levar o
decisor a ponderar uma variedade de fatores, que caso ndo tenham sido antecipados
através de um planejamento adequado com multi-cendrios, leva-lo-do a adotar
solucBes imediatistas, confusas e sem base solida afetando toda a sequéncia de
eventos ao longo prazo (Ribas, 1986: 9).

Courtney, Kirkland & Viguerie (1997) apresentam quatro niveis de ‘incerteza

ambiental’: a) um futuro claro; b) poucos futuros alternativos; c) uma série de futuros e d)
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futuros ambiguos. No nivel um, os gestores poderdo desenvolver uma simples previsdo do
futuro, que é preciso o suficiente para o desenvolvimento da estratégia. Neste caso, a incerteza
residual serd irrelevante para a tomada de deciséo estratégica. No nivel dois, o futuro podera
ser descrito com 0 uso de poucos resultados alternativos ou por cendrios discretos. A analise
ndo podera identificar claramente o que ird ocorrer, embora possa ajudar no estabelecimento
de possibilidades. Neste caso, os resultados sdo discretos e claros, sendo dificil prever qual ird
ocorrer.

No nivel trés, uma série de futuros potenciais podera ser identificada. Essa série
pode ser determinada por um ndmero limitado de varidveis-chave, mas os resultados atuais
poderdo concentrar-se em qualquer lugar, dentro de um continuo limitado pelos extremos. No
nivel quatro, multiplas dimensdes de incerteza interagem para criarem um ambiente que seja
virtualmente impossivel de ser previsto. Diferentemente do anterior, a quantidade de
resultados em potencial ndo podera ser identificada, como também ndo sera possivel prever
ou identificar todas as variantes para identificacdo do futuro.

Como o processo decisorio estratégico exige uma orientagdo para o futuro,
necessita de um cendario dos acontecimentos provaveis no ambiente externo, principalmente
nos niveis dois e trés de incerteza ambiental. O objetivo do progndéstico consiste em
desenvolver consideracGes plausiveis sobre o escopo, direcdo, velocidade e intensidade das
mudangas macroambientais, podendo dar-se de duas formas: projecOes baseadas em
tendéncias evidentes e elaboracdo de futuros alternativos, que fazem uso de dados vigentes, e
de julgamentos referentes aos eventos que talvez possam ocorrer. Na primeira classe
encontram-se, principalmente, as prospectivas quantitativas, com a analise de séries
temporais, extrapolacdo de tendéncias, correlacdo de tendéncias, andlise de impactos
cruzados, e na segunda, opinido de especialistas, previsdo por julgamento e a elaboracdo de
cenarios estratégicos orientados por uma perspectiva qualitativa (WRIGH, KROLL &
PARNELL, 2011; CERTO & PETER, 1993).

Dentre essas alternativas, a elaboracdo dos cenarios se destaca por poder ajudar na
perseguicdo do objetivo estratégico (Hamel & Prahalad, 1989), sendo util, também, para o
aperfeicoamento da visdo estratégica, ao formular o modelo desejado e as estratégias para
atingi-lo. Trata-se de um planejamento nédo determinista que, ao invés de calcular como seré o
futuro, ocupa-se em imaginar a sua construgéo e, além disso, é entendido enquanto condicéo

necessaria, mas nao suficiente para responder as demandas organizacionais.
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Os cenérios estdo relacionados com a leitura de sinais do ambiente, identificados
por dois niveis de turbuléncia: a externa (macro ambiente e ambiente operacional) e a interna
(recursos e funcdes). A analise do ambiente € um processo de monitoramento do ambiente
organizacional, para identificar os riscos e oportunidades presentes e futuras, que possam
influir na habilidade das organizacGes em atingirem suas metas, envolvendo ambiente interno,
operacional e ambiente geral. Como salientam Narayanan & Fahey (2001), sem a disposi¢ao
de analisar futuros alternativos, a organizacdo, provavelmente, ver-se-a4 constrangida pela
presuncéo implicita de que o futuro sera, sobretudo, uma réplica do passado.

Para Schoemaker (1995), o planejamento baseado em cenérios tenta captar a
riqueza e a variedade de possibilidades, estimulando os tomadores de decisdes a considerarem
mudancas que, caso contrario, ignorariam e, a0 mesmo tempo, organiza essas possibilidades
em narrativas, mais faceis de aprender e usar do que grandes volumes de dados, além de
conseguirem expressar e comunicar a visdo e um entendimento compartilhado, para todas as
partes de uma organizacdo (WACK, 1998).

Segundo Collis & Ghemawat (2001), a analise de cenarios ndo estd limitada aos
concorrentes diretos: envolve, também, olhar além deles. O objetivo maior do mapeamento é
sugerir formas pelas quais possam se adaptar aos cenarios em que operam ou molda-los.

A metodologia de cenérios objetiva detectar as variaveis-chave para o futuro em
questdo, os atores principais e suas estratégias, descrevendo as evolucdes possiveis para a
organizacdo, considerando as variaveis determinantes, as tendéncias, as estratégias de atores e
germes de mudanca, além de estimular o debate e a visdo multilateral dos problemas,
ajudando a identificar as acOes estratégicas prioritarias que devam ser adotadas para alcancar
um futuro desejavel, ajudando, assim, a formular o plano estratégico.

As técnicas de cenarios procuram compreender e minimizar o risco e as incertezas
inerentes ao processo do planejamento, a medida que reconhece a importancia dos elementos
alheios a capacidade de agdo do ator (AMORIN, 1997).

Os cenarios estratégicos representam critérios para a preparacao do futuro da
organizacdo, onde os cenarios alternativos exploram as possibilidades do futuro (OLIVEIRA,
1998). Os cenarios se concentram menos em prover resultados e mais em compreender as
forgas que produzam um resultado: menos em numeros e mais em perspectivas (WACK,
1998).

Os cenérios sdo instrumentos para compreender as implicagcdes estratégicas da

incerteza como um todo, uma visdo internamente consistente daquilo que o futuro podera ser
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(PORTER, 1986). Assegurar a consisténcia interna da viséo do futuro de uma organizacdo
tem como meta final criar um propdsito para a estrutura organizacional futura, que reconheca
as interacOes entre variaveis e a necessidade de uma consisténcia entre suposi¢cdes sobre

diferentes caracteristicas, assim:

Os cenarios oferecem uma forma de unir tendéncias incertas numa sociedade de
vises alternativas, porém consistentes, do futuro. Assim, os cendrios enfatizam as
formas como as tendéncias da indUstria e 0 comportamento da concorréncia irdo
interagir ou reforcar-se mutualmente (Porter, 1986:433-4).

O cenario é um elemento para fornecer sustentacdo ao processo de decisdo, uma
ferramenta para compartilhar a visdo de futuro e desenvolver mecanismos estratégicos para a
busca do futuro desejado para a organizacdo. A politica, a economia, 0 comportamento social,
a evolucdo cientifica, a tecnologia, a religido e a ideologia fazem um jogo de agdes e reacdes,
estabelecendo relacbes de causa e efeito, criando mdltiplas possibilidades de futuros, gerando
incertezas e surpresas (PINA, 1994).

Uma das melhores formas de se preparar para incertezas futuras é aprender sobre
elas (RETTING, 2001). Nesse caso, o planejamento orientado por cenarios, segundo 0
referido autor, ndo prediz o futuro, mas pode ser Util para levar a organizacao a aprender sobre
0 cenario e estar mais preparada para suas contingéncias.

Serdo apresentados, a seguir, os diferentes métodos de construcdo de cenarios. As
abordagens selecionadas sdo as mais difundidas. Inicialmente, serd apresentado o histérico de
cada método e, as fases de cada um. Durante esta revisdo, foram identificados oito métodos
para construcdo de cenarios na literatura, a saber: 1) SRI — Stanford Research Institute; 2)
Anélise Prospectiva; 3) Battelle Memorial Institute; 4) Comprehensive Situation Mapping; 5)
Future Mapping; 6) Analise de Impactos de Tendéncias; 7) GBN — Global Business Network

e 8) DSI — Decision Strategies International.

2.4.1. SRI - Stanford Research Institute

A Ldgica Intuitiva foi desenvolvida, paralelamente, pelo SRI e pela Shell, a partir
da década de 70. Foi amplamente reformulado, para atender a demanda das empresas, por
cenarios integrados ao Planejamento Estratégico.

Segundo Schwartz (2000 p. 18-20), as etapas descritas sao:

1. ldentificar a decisdo estrategica principal: comecando com o assunto e

depois com a construgdo do ambiente;
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2. Especificar as principais forcas do ambiente local: listar os fatores-chave
que influenciem no sucesso ou fracasso das distintas decisdes dos atores.

3. Identificar e analisar as forgas motrizes: listar as forcas motrizes do macro-
ambiente, capazes de influenciar os fatores chaves anteriores, e fazer uma
lista de verificacdo de forcas sociais, econémicas, politicas, ambientais e
tecnoldgicas. Para isso, é necessario pesquisar fatores de mercados, novas
tecnologias, forcas econémicas e outros.

4. Elaborar um ranking por importancia e incerteza: primeiro o grau de
importancia para o sucesso do passo um; segundo, o grau de incerteza em
torno desses fatores e tendéncias, para identificar os dois ou trés fatores ou
tendéncias mais importantes e incertas;

5. Selecionar e estabelecer a logica dos cenarios: a partir do passo anterior,
determinar os eixos do cenario com o objetivo de formar alguns cenarios.
A logica de um cenédrio serd caracterizada por sua posi¢cdo na matriz
formada pelas forcas motrizes mais significativas;

6. Detalhar os cenéarios: cada fator-chave e tendéncia, dos passos dois e trés,
devem receber alguma atencgdo e serem incorporados nos cenarios;

7. Interpretar as implicacOes dos cendrios: uma vez desenvolvido os cenérios,
retornar a questdo do passo um e analisar cada cenario;

8. Selecionar os principais indicadores: com o objetivo de monitorar ao longo
do tempo.

No método de ldgica intuitiva, a maior autoridade, como o presidente, deve ser
envolvida na pesquisa de cenério, para que seja possivel a integracdo no processo de
Planejamento Estratégico, pois, como sdo utilizados os modelos mentais de tomada de
decisdo, existe a necessidade de estar em sintonia com o pensamento estratégico.

Para que esse modelo seja bem sucedido, Wilson (1998, p. 90) recomenda que néo
se construa muitos cenarios durante o processo, pois perde-se objetividade. O nome do
cenario também deve ser sintético e denso de significado, além de criar cenarios realmente

criativos, que quebrem o modelo mental pré-estabelecido.
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2.4.2. Analise Prospectiva

A Analise Prospectiva foi desenvolvida por Michel Godet e outros, na Franga, no
periodo de 1974 a 1979, quando Godet dirigia o Departamento de Estudos Futuros, da SEMA
(Société d’Economie et de Mathématiques Appliquées), empresa francesa. Essa abordagem
combina com a légica intelectual do método dos cenérios, desenvolvido no inicio dos anos 70,
pela DATAR (Délégation a L’Aménagement du Territoire et a L’Action Régionale) e os
instrumentos criados nos anos 50 e 60, nos EUA, como a analise do impacto cruzado e a
andlise do impacto das tendéncias.

A andlise prospectiva, segundo Godet (1999, pag. 6), representa um desafio, que é
antecipar os fatos antes de agir e, assim, contribuir para o Planejamento Estratégico.

As etapas séo:

e Definir o fendbmeno a ser estudado e seu sistema;

e Relacionar as variaveis do sistema definido;

e Selecionar as varidveis chaves do sistema e identificar tendéncias;

e Estudar a evolucdo passado do sistema e identificar tendéncias;

e Determinar a estratégia dos agentes;

e Adotar hipdteses, quanto a evolucdo das tendéncias e dos conflitos dos
agentes;

e Determinar probabilidades simples e condicionadas para cada hipotese;

e Construir um cenario para cada conjunto de hipéteses;

e Hierarquizar os cenarios conforme sua probabilidade de ocorréncia;

e Efetuar andlises de sensibilidade;

e Descrever os cenarios em forma de narrativas e

e Analisar e avaliar as op¢0es estratégicas diante dos cenarios.

A Analise Prospectiva possui formas estruturadas de identificar a probabilidade de
ocorrer o evento, para formular as estratégias, e, dessa forma, integrar-se com o Planejamento
Estratégico desde sua formulag&o.

Os principais objetivos da construgdo de cenarios, pela Andlise Prospectiva, séo
revelar e estudar as variaveis-chave do ambiente, determinar os agentes fundamentais desse
ambiente, descrever, sob forma de cenérios, o sistema estudado e formular estratégias a partir

de tais cenarios.
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2.4.3. Battelle Memorial Institute

A empresa Battelle aplica a analise de cenarios, em seus trabalhos, desde 1980.
Sua abordagem é denominada Basics e ¢ uma adaptacdo da andlise do impacto cruzado
desenvolvida pela Rand Corporation, em conjunto com a University of Southern California,
para melhor entender os efeitos complexos de variaveis interrelacionadas no ambiente de
negocios, em meados dos anos 60. A analise do impacto cruzado € particularmente util, pois
permite enfocar os eventos interrelacionados e quantificar essas relaces, de modo bem mais
flexivel que as técnicas econométricas tradicionais.

As etapas, conforme Huss e Hoton (1987 p. 25) e Georgantzas Acar (1995 p. 318-
326), sdo:

Definir a quest&o principal,

e Identificar os fatores que influenciem a questéo principal;

e Definir os fatores relevantes e escrever ensaios para cada fator;

e Atribuir probabilidades iniciais de ocorréncia para cada estado possivel
dos fatores;

e Determinar os efeitos cruzados da ocorréncia de um fator em outro;

e Rodar o programa Basics e calcular as probabilidades dos cenérios;

e Selecionar os cenarios e escrever narrativas para cada um, detalhando sua
I6gica;

e Conduzir analises de sensibilidade e

e Estudar as implicacBes dos cenarios nos negdcios da empresa.

No método Basics, o chamado “patrocinador de projetos” ¢ a pessoa responsavel
pela condugdo da projecdo de cenérios e pela defini¢do dos fatores relevantes para a anélise de
cenarios. A definicdo desses fatores relevantes deve ser estabelecida em conjunto com a maior
autoridade da organizacdo, pois ela sera responsavel pela elaboragdo do Planejamento
Estratégico.

Entre as vantagens, dessa abordagem, estdo a possibilidade de classificagdo dos
cenarios segundo sua probabilidade relativa de ocorréncia e a possibilidade de analises de
sensibilidade (das variaveis), visto que o rapido processamento em computador permite rodar

muitas simulag¢6es em curto espago de tempo.
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2.4.4. Comprehensive Situation Mapping

O CSM - Comprehensive Situation Mapping € um metodo de geracdo de cenarios
desenvolvido por Willian Acar em 1983. Esse método combina as vantagens do mapeamento
de métodos mentais com o uso de computadores. E especialmente eficaz no processamento de
situacBes muito complexas, visto que a analise das varidveis ndo se faz em partes, mas de
forma integral.

GEORGANTZAS e ACAR (1995 p. 144) as etapas do método sao:

1. Fase divergente: Primeiro, a visdo particular de cada tomador de deciséo,
na circunstancia estudada, é coletada individualmente. Dessas visdes serdo
elaborados os primeiros esbocos dos cenérios.

2. Fase convergente: Nesta segunda fase, todos os envolvidos sdo reunidos
para debaterem as diferencas, analisar as possibilidades e hip6teses, na
tentativa de encontrar consenso. A ideia é estimular a imaginacdo através

da comunicacdo direta.

2.4.5. Future Mapping

O Future Mapping foi desenvolvido pela Northeast Consulting Resources Inc.
(NCRI), de David Mason, e € uma reacao as técnicas cada vez mais complexas e trabalhosas,
utilizadas no planejamento de cenérios, como o método da logica intuitiva. Para Mason
(1994:8), o fundamento dessa abordagem é semelhante a légica intuitiva aplicada pela Shell,
na qual planejar é aprender e perceber o funcionamento do ambiente dos negécios. Ha
participacdo ativa pelos executivos.

As etapas séo:

1. Definir as decisdes principais;

Pesquisar o ambiente da organizacgéo;
Construir os estados finais e selecionar eventos;
Construir e analisar cenario convencional;
Selecionar os eventos e a evolugéo para os estados finais;
Planejar estratégias, para a empresa ter sucesso nesses estados;

Escolher a direcéo estratégica e
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Monitorar o ambiente com base na lista de eventos.
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Neste método, todos os executivos participam na constru¢cdo dos cenérios e
definem os eventos e os estados finais projetados para o ambiente, que deveréo fazer parte do
Planejamento Estratégico, ou seja, essa técnica em si ja € uma parte do Planejamento
Estratégico.

Mason (1998 p. 110) aponta, entre as vantagens deste método, para as
organizacOes, o fato de haver a construgdo de uma sequéncia de eventos clara no caminho a
ser percorrido pela empresa, rumo a imagem do cenario final, além de apontar, claramente, 0s
eventos importantes para cada imagem final, possibilitando uma andlise particular de cada

um.
2.4.6. Analise de Impactos de Tendéncias

A Andlise do Impacto de Tendéncias foi criada pelo Future Group, a empresa
americana de pesquisa em estratégia e politica internacional, desenvolveu um método de
planejamento de cenarios baseada na analise do impacto das tendéncias. Esse tipo de analise
tem sido utilizado por varias empresas, desde a década de 70, e baseia-se na projecdo
independente de variaveis-chave, que sdo, depois, ajustadas pelo impacto da ocorréncia de
certos evenos (Boroush e Thomas, 1992 p. 28-29).

As etapas séo:

1. Definir as decisdes principais e o horizonte temporal,

2. Selecionar as variaveis que afetem as decisoes;

3. Identificar as forcas motrizes;

4. Construir um conjunto de cenarios que combine diferentes estados dessas
forgas;
Escolher os cenarios alternativos a serem detalhados;
Relacionar tendéncias e eventos necessarios a ocorréncia de cada cenario;
Coletar dados histdricos das tendéncias;

Extrapolar as tendéncias, segundo técnicas de séries de tempo;

© © N o O

Estabelecer probabilidades para os eventos;
10. Ajustar as extrapolacgdes de tendéncias, com base nessas probabilidades;
11. Documentar os cenarios com graficos e narrativas e

12. Analisar as implicagdes de cada cendrio nas decisfes estratégicas.
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O método permite a identificacdo das forgas motrizes que auxiliardo os tomadores
de decisdo a formularem as estratégias. 1sso significa que essas forgas motrizes fazem parte do
desenvolvimento do Planejamento Estratégico.

Segundo Bontempo (2000 p. 150), esse método baseia-se em modelos
econométricos e técnicas de analise computacionais. O uso de modelos quantitativos é
importante, para a formalizacdo de hipdteses e para fase de documentagdo, quando da

elaboracdo dos cenarios.
2.4.7. GBN - Global Business Network

O Global Business Network é um método semelhante ao SRI, visto que usa a
I6gica intuitiva na sua metodologia e tem uma origem comum em relacdo a esse outro
método. Peter Schwartz trabalhava na SRI antes de propor o método GBN. As etapas do
GBN, segundo Ringland (2006 p. 208), sdo:
1. Identificar o foco de deciséo;
Identificar as forcas chave no ambiente local;

Eleger as forgas motrizes;

2
3
4. Hierarquizar as forgas por importancia e incerteza;
5. Selecionar a logica de cenarios;
6. Dar corpo aos cenarios;
7. Implicagdes e

8. Selecdo de indicadores e sinais.

O proprio autor, que criara 0 método, Schwartz (2000 p. 204), alerta sobre a
utilizacdo do GBN, no sentido de que se tome cuidado com a elaboracao de trés cenarios, uma
vez que o intermediario é passivel de ser visto como mais provavel, quando isso ndo €
necessariamente uma verdade. Diz também para que se evite atribuir probabilidades aos
cenarios. Uma atencao especial, com os nomes, deve ser tomada. A participacdo das esferas

de decisdo, pessoas com fungdes heterogéneas e criativas também é altamente recomendavel.
2.4.8. DSI — Decision Strategies International

O DSI, Decision Strategies International € um método de construcdo de cenarios

gue também nasceu na Shell, através do trabalho de Shoemaker. Como nos métodos que
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tiveram suas origens ligadas a Shell e ao pioneirismo de Pierre Wack, baseia-se na logica
intuitiva para elaboragdo dos seus cenarios. Entretanto, parte-se de uma classificacao inicial
sobre as varidveis-chave, das quais se tém algum conhecimento, e as que sdo incertas. O
processo do DSI, de acordo com Shoemaker (1993 p. 28), passa pelas seguintes etapas:
1. Definicéo de Escopo;
Identificacdo dos Stakeholders;
Identificacdo das tendéncias bésicas;
Identificacdo das incertezas-chave;
Construgdo de cenarios forcados;
Checagem de consisténcia e plausibilidade;
Desenvolvimento de cenéarios de aprendizagem;

Identificacdo de necessidade de pesquisa;
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Desenvolvimento de métodos quantitativos e
10. Selec&o de cenérios de deciséo.

Um aspecto interessante, desse método, estd no fato de possuir uma etapa de
verificacdo de consisténcia dos cenarios, em relacdo ao escopo e prazos abordados, entre 0s
estados finais das incertezas assumidas e as posicbes tomadas pelos stakeholders
(SHOEMAKER, 1995, p. 29). Outra nota importante reside no significado do tépico 7 —
Cenérios de Aprendizagem. Além de Shoemaker, Schwartz e Olgivy apontam que “Cenarios
sdo também uma ferramenta de aprendizagem para investigacdo em diversar areas de risco e
oportunidade...” (SCHWARTZ e OLGIVY, 1998 p. 59). Isso significa dizer que construir
cenarios € um exercicio importante de pensamento exploratorio sobre os mais diversos
assuntos, podendo ser utilizado para que uma organizacdo aprenda a respeito do
comportamento de um mercado, sobre a cultura politica de um pais ou, ainda, sobre o futuro
de uma tecnologia de comunicacdo. Portanto, € possivel usar a técnica de cenarios e sua
analise ambiental para que se acumule conhecimento sobre um assunto pertinente a uma

organizacao, caracterizando essa atividade como elaboracéo de Cenéarios de Aprendizagem.

2.4.9. Analise dos Métodos de Construgédo de Cenarios

Observa-se que existem procedimentos que se repetem em todos os métodos e

etapas.
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A comparacdo das etapas dos diferentes métodos de cendrios permite verificar que
0s procedimentos bésicos do processo, tais como a definicdo do foco do cenério, o
levantamento e analise das variaveis principais, a apresentacdo dos cenarios e avaliacdo dos
impactos dos futuros alternativos, nas estratégias possiveis, repetem-se em todas as
abordagens, pois sdo considerados essenciais para andlise de cenarios. As etapas
intermediérias, do tratamento das informacges até a escolha dos cenarios a serem detalhados
em forma narrativa, variam conforme o método; esse € o diferencial e também a razéo para a
adocdo, pela empresa, de uma ou outra abordagem que mais se adapte as caracteristicas de seu
ambiente de negocios.

ApoOs a anélise comparativa, é possivel observar que as origens técnicas, dos oito
métodos apresentados, decorreram de necessidades diferentes. Por exemplo: a Logica
Intuitiva originou-se na Shell, por esta ser uma inddstria petroquimica e requerer
investimentos pesados num ambiente de riscos politicos, e o Future Mapping originou-se na
IBM e no Citibank, em razdo das necessidades de TI, campo de rapidas mudangas e
investimentos especulativos.

Depois de elaborados, os cenarios atuam como parte vital do processo de criacéo,
em que 0s executivos se imaginam num futuro bem sucedido e voltam ao presente para
descobrirem como chegar l&. Esse processo pode ajudar executivos a abandonarem a visao de
desempenho a curto prazo e se enganjarem no planejamento real.

Fahey & Randall (2001) salientam que, para atingir os objetivos desse método, a
organizacdo deve entender que:

e O futuro contexto dos negdcios pode ser significativamente diferente do
que é apresentado hoje;

e Um conjunto de futuras alternativas, dramaticamente diferentes umas das
outras, pode ser considerado como parte do processo de tomada de decis@o
e

e Embora o futuro possa ser fortemente moldado pelas tendéncias de hoje,
muitas surpresas poderdo afetar, significativamente, o ambiente
operacional da organizacao.

Dentre as vantagens de se utilizar cenérios, para o planejamento, Amorin (1997)
defende que esses melhoram a qualidade da deciséo, reduzem o risco, ao permitirem trabalhar

e preparar um arco de possibilidades, ao invés de apostar muito mais arriscadamente em uma
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Unica ocorréncia. Além do mais, Shoemaker (1995) destaca que, antes de criar 0s cenarios,
cada um dos tomadores de decisdo tem a sua visdo do futuro, no entanto, eles ndo
compartilham, frequentemente, suas visdes, mas usam-nas para tomarem decisdes individuais.
Na percepcdo desse autor, isso pode causar um grande impedimento para se agrupar 0S
tomadores de decisdo numa construcdo em conjunto, fato, este, minimizado pela adocao de
cenarios compartilhados.

Apesar de sua utilidade como ferramenta da administracao estratégica, 0s cenarios
também podem apresentar problemas. Inicialmente, nenhuma proje¢ao “correta” poderd ser
deduzida do comportamento passado (Wack, 1998) e o futuro é por demais incerto para ser
antecipado. Além do mais, mesmo os bons cenarios ndo sdo suficientes para serem eficientes,
eles devem envolver, mais intimamente, a alta e a média administracdo na compreensdo do
ambiente, 0 que, também seria necessario no processo tradicional de planejamento.
Schoemaker (1995) chama atencdo para 0s vieses dos participantes da construcdo dos
cenarios que possam levar a uma leitura irreal do ambiente atual e futuro.

Mesmo com todas as suas dificuldades, a metodologia do planejamento orientado
por cenarios tem sido adotada por diversas organizacdes, desde grupos militares (Shoemaker,
1995), de onde se originou, as empresas petroliferas, como o classico exemplo da Duth Shell,
na década de 70 do século passado (Wack, 1998), passando por setores tradicionais como o da
salde (Reting, 2001) e da propaganda (Shoemaker, 1995), bem como no setor publico (Jong
& Zalm, 1992).



3. METODOLOGIA

O presente trabalho de pesquisa foi desenvolvido sob a coordenacéo e orientagdo
do Prof. Dr. Rolando Juan Soliz Estrada.

Neste capitulo enfoca o caminho metodoldgico a ser percorrido para atingir o0s
objetivos propostos a realizacdo desta pesquisa, utilizando o processo formal e sistematico do
método cientifico.

Lakatos e Marconi (2000, p. 44) afirmam que “ndo ha ciéncia sem o emprego de
métodos cientificos”. Entretanto a utilizacdo de uma metodologia € muito mais que a escolha
de métodos e técnicas de investigacdo, pois compreende uma visdo de mundo, em sua
totalidade, observada pelo pesquisador (VICTORA et al.,2000).

Segundo ANDER-EGG (1978), a pesquisa ¢ um “procedimento reflexivo
sistematico, controlado e critico, que permite descobrir novos fatos ou dados, relag@es ou leis,
em qualquer campo do conhecimento”.

A pesquisa deve ser feita de modo sistematizado, utilizando-se, para isto, método
proprio, técnicas especificas e procurando um conhecimento que se refira a realidade
empirica. Os resultados, assim obtidos, devem ser apresentados de forma peculiar (RUDIO,
2003).

Sendo assim, os trabalhos de pesquisa sdo orientados pelo método cientifico que,
de acordo com Lakatos e Marconi (1998), é um conjunto de atividades sisteméticas e
racionais que permite alcangar os objetivos pretendidos, tragando o caminho a ser seguido,
detectando erros e auxiliando nas decisfes do pesquisador.

Diante dos conceitos expostos, este trabalho pode ser definido como uma
pesquisa cientifica, da area de ciéncias factuais sociais, que utiliza passos, métodos,
técnicas e abordagens para identificar os campos e elementos necessarios para que se
alcance o objetivo desejado. No trabalho apresentado, foi possivel desenvolver um
Processo de Avaliacdo dos Aspectos Internos, do Ambiente Externo e Elaboracdo de
Cenarios como Base para a Defini¢édo das Questdes Estratégicas.

Para os objetivos propostos, foram realizadas trés etapas:

Etapa 1: Escolha do tema, definicdo do problema de pesquisa e objetivos do
estudo, construgdo do referencial tedrico e escolha dos constructos que serviram de base para

0 desenvolvimento da pesquisa.
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Etapa 2: Desenvolvimento e operacionalizacdo da pesquisa, através da
classificacdo da pesquisa, definicdo das varidveis de estudo, escolha das técnicas de coleta de
dados, método de analise e interpretacdo dos dados.

Etapa 3: Apresentacdo do processo de avaliacdo proposto, considerac@es finais e
recomendagdes.

Na Figura 09, pode-se visualizar claramente as etapas:

( NN — ) (~ )
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Escolha do tema; Classificacdo Exploratéria; Apresentacio do
Definigdo do problema; da pesquisa > Bibliografico Processo de avaliagdo
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Figura 09: Etapas da pesquisa.
Fonte: Elaborado pela autora.

3.1. Classificacdo da pesquisa

A decisdo pela abordagem de pesquisa a ser utilizada gera implicacOes de
natureza prética, empirica e técnica. Ao levar em consideracdo 0S recursos materiais,
temporais e pessoais disponiveis, 0 pesquisador tem a tarefa de encontrar a abordagem tedrica
e metodoldgica que permita, num periodo de tempo pré-determinado, chegar a resultados que
melhor contribuam para a compreensdo do fendmeno que esta sendo estudado (GUNTER,
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2006).

Existem varios modelos para a formulacdo de uma pesquisa cientifica, sendo que
esses modelos ndo existem com a intencdo de dispor etapas sistematicas, na intencdo de
despertar, motivar e orientar, mas sim para que as pessoas conhecam e compreendam, por
meio de metodo cientifico, os fendbmenos da realidade. Sendo assim, a maioria dos autores
classifica as pesquisas quanto a natureza, quanto aos objetivos e quanto ao procedimento
técnico, para realiza-las (MARTINS, 2002).

De acordo com a natureza, Godoy (1995) afirma que uma pesquisa social pode ser
classificada como quantitativa ou qualitativa. O método qualitativo trata de uma atividade da
ciéncia que visa a construcdo da realidade, mas que se preocupa com as ciéncias sociais em
um nivel de realidade que ndo pode ser quantificado, trabalhando com o universo de crengas,
valores, significados e outros constructos profundos das relacdes que ndo podem ser reduzidos
a operacionalizag&o de variaveis (MINAYO, 2007).

No método qualitativo, as interpretacfes individuais sdo pecas de um mosaico
organizacional que o pesquisador precisa capturar para entender a complexidade pesquisada.
O pesquisador precisa estar consciente de que os diversos pontos de vista se complementam,
mas também divergem. Desse caldo cultural é que evidéncias interessantes poderdo ser
apreendidas para responder a questao da pesquisa. Isso ndo significa que o método qualitativo
ndo tenha interesse nas interpretacdes individuais. A diferenca é que ela utiliza essa
perspectiva para validar ou ndo suas hipoteses (MIGUEL, 2012).

A pesquisa aqui apresentada € de natureza qualitativa, pois, conforme
explicita Godoy (1995, p.58), algumas caracteristicas principais de uma pesquisa qualitativa
sdo: considerar o ambiente como fonte direta dos dados e o pesquisador como instrumento
chave; possuir carater descritivo; o processo é o foco essencial de interpretacdo, ndo o
resultado ou o produto; a analise dos dados € efetuada de forma intuitiva e dedutiva pelo
pesquisador; ndo utiliza o uso de técnicas e métodos estatisticos; e, por fim, tem como
preocupacdo maior a interpretacao de fatos e a atribuicdo de resultados.

Uma pesquisa social pode ser classificada, quanto aos objetivos, como:
exploratdria, descritiva e explicativa. As pesquisas exploratdrias sdao desenvolvidas com o
objetivo de proporcionar visdo geral, aproximativa, acerca de determinado fato. Geralmente,
sdo utilizadas quando o tema escolhido é pouco explorado e torna-se dificil, sobre ele,
formular hipoteses precisas e operacionalizaveis. A pesquisa descritiva tem como finalidade a

descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno, ou o estabelecimento de
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relacbes entre variaveis. A pesquisa explicativa tem como principal objetivo identificar os
fatores que determinem ou contribuam para a ocorréncia dos fenémenos. Esse é o tipo de
pesquisa que mais aprofunda o conhecimento da realidade, porque explica a razdo, o porqué
das coisas.

De acordo com Gil (2009), as pesquisas exploratorias tém como objetivo principal
0 aprimoramento de ideias ou de intuigdes. Consequentemente, o planejamento desse tipo de
pesquisa costuma ser bastante flexivel, de forma que possibilite a consideracdo dos mais
variados aspectos relativos ao problema estudado. Cooper e Schindler (2003, p. 131)
complementam evidenciando que, por meio da exploracdo, os pesquisadores desenvolvem
conceitos de forma mais clara, estabelecem prioridades, desenvolvem defini¢Ges operacionais
e melhoram o planejamento final das pesquisas.

As principais caracteristicas de uma pesquisa exploratéria, apontadas por Gil
(1999) sdo: menor rigidez no planejamento; normalmente envolve levantamento bibliografico
e documental e geralmente € utilizada quando o tema é pouco explorado.

Quanto aos objetivos, esta pesquisa caracteriza-se como exploratdria, pois
analisa 0s modelos ja existentes de Planejamento Estratégico, de Analise Ambiental,
considerando os Aspectos Internos e o Ambiente Externo e Anélise de Cenarios,
desenvolvendo, a partir deste estudo, um Processo de Avaliagdo do Ambiente.

Quanto a técnica de coleta, analise e interpretacdo dos dados, Gil (1999) divide as
pesquisas sociais em oito tipos: bibliografica, documental, experimental, levantamentos,
estudo de caso e ex-post facto, além de pesquisa-acao e pesquisa participante.

Conforme apresentado por Andrade (2002), as técnicas de pesquisa estdo
relacionadas com as coletas de dados, ou seja, com a parte pratica da pesquisa. Assim, a
técnica de pesquisa que se apresenta como a mais adequada a este estudo é a
bibliografica.

A grande maioria dos estudos cientificos exige, pelo menos em parte, algum
trabalho dessa natureza. Porém, “hé pesquisas desenvolvidas exclusivamente a partir de fontes
bibliograficas. Boa parte dos estudos exploratérios pode ser definida como pesquisas
bibliograficas” (GIL, 2009, p. 44).

Essa técnica, segundo Vergara (1997), caracteriza-se pelo estudo sistematizado
desenvolvido com base em publicacGes, tais como livros, revistas, jornais, periddicos, bases
de dados e redes eletrénicas. Complementando, Fachin (2003) afirma a pesquisa baseada na

bibliografia conduzir o leitor a um conjunto de conhecimentos humanos, reunidos em obras,
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sobre determinado assunto. O desempenho, desse tipo de pesquisa, consiste na coleta,
processamento, anélise e relato de informacdes.

O desenvolvimento de uma pesquisa bibliografica é fundamentado em material ja
elaborado, principalmente em livros, artigos cientificos, dissertagdes ¢ teses. “A principal
vantagem da pesquisa bibliografica reside no fato de permitir ao investigador a cobertura de
uma gama de fendmenos muito mais ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente”

(GIL, 2009, p. 45).

3.2. Variaveis de estudo

Com o proposito de utilizar a Avaliacdo dos Aspectos Internos, do Ambiente Externo
e Elaboracdo de Cenarios como Base para a Definicdo das Questdes Estratégicas, o estudo
iniciou com a analise dos modelos de Planejamento Estratégico, Analise Ambiental e Analise
de Cenérios. Verificou-se que a metodologia de Planejamento Estratégico apresenta a Analise
dos Aspectos Internos e do Ambiente Externo, como fator decisivo na implementacdo do
Planejamento Estratégico. A Analise de Cenarios ndo € avaliada nos modelos de
Planejamento Estratégico, mas proporciona a previsdo de futuro, para a organizacéo, e serve
como diferencial competitivo na elaboracdo das estratégias.

Dessa forma, com o intuito de alcancar os objetivos propostos, foram analisados trés
assuntos, no presente trabalho: Planejamento Estratégico, baseado no modelo de
Planejamento Estratégico de Estrada (2006); Analise Ambiental, apoiado aos modelos de
Porter (2009), Mckinsey (1979), SWOT, Bethlem (2011) e Almeida (1997); Cenarios, atraves
da Logica Intuitiva de Schwartz (2000). O Quadro 06 apresenta 0s principais indicadores

relacionados neste estudo.
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Constructos do Objetivos Modelos e variaveis que

Estudo Especificos serviram como base para o
processo de avaliacéo
Descrever e analisar Fases do PE: avaliacao,
modelos de Planejamento | formulagdo, implementacéo e
Estratégico e selecionar um | aprendizagem (Estrada, 2006).
modelo como suporte
metodoldgico do estudo.

Planejamento Estratégico

Descrever e analisar Oportunidades e ameagas;
modelos de avaliacéo do Pontos fortes e pontos fracos;
ambiente interno e externo | Estrutura competitiva;

e selecionar os modelos de | Atratividade do setor em
referéncia como suporte funcédo da posicdo competitiva,
metodoldgico do estudo. Variaveis ambientais (Porter
(2009), McKinsey (1979),
analise SWOT, Bethlem (2011)
e Almeida (1997; 2003).

Anélise Ambiental

Descrever e analisar 0s Légica Intuitiva: Identificar a
Analise de Cendrios cor,1c_eitos e qu_elos de decisdo estratégica principgl;

anélise de cenérios e Forcas chave; Forcas motrizes;

selecionar um modelo Hierarquizar e selecionar a

como suporte metodolégico | I6gica (Schwartz, 2000).

do estudo.

Quadro 01 - Categorias analiticas do estudo.
Fonte: Elaborado pela autora, com base nas referéncias mencionadas.

3.3. Coleta, organizacao e analise dos dados

Para RUDIO (2003), chama-se coleta de dados a fase do método de pesquisa cujo
objetivo seja obter informacdes da realidade pesquisada. Dessa forma, a elaboracdo dos
instrumentos de coleta de dados esta diretamente relacionada com o problema a ser estudado.
A escolha dependera dos varios fatores relacionados com a pesquisa, ou seja, a natureza dos
fendmenos, o0 objeto de pesquisa, 0s recursos financeiros, a equipe humana e outros elementos
que possam surgir no campo de investigacdo (LAKATOS & MARCONI, 1998).

De acordo com Gil (2009), as fontes primarias sdo provenientes do levantamento
bibliografico e podem ser classificadas como: livros de leitura corrente (obras de divulgalcéo),
livros de referéncia informativa (dicionarios), livros de referéncia remissiva (monografias,
dissertacOes e teses), publicacdes em periodicos (jornais e revistas) e impressos diversos.

A partir dessas informacOes, a presente pesquisa inicia com a revisao
bibliografica em livros, artigos cientificos, dissertagdes, teses e internet, abordando

assuntos relacionados ao Planejamento Estratégico, modelos de Planejamento
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Estratégico, Andlise Ambiental, Modelos de Andlise Ambiental, relacionando o0s
Aspectos Internos e 0 Ambiente Externo, e Analise de Cenarios.

A andlise tem como objetivo organizar e sintetizar dados, possibilitando o
fornecimento de respostas ao problema proposto para pesquisa. Quanto a interpretacdo, tem
como objetivo a busca do sentido mais amplo das respostas, 0 que é realizado por meio de sua
relagdo a outros conhecimentos anteriormente obtidos (GIL, 1999).

Apbs a coleta dos dados foram analisados e interpretados, de forma a permitir a
extracdo das informacdes necessarias a elaboracdo de um Processo de Avaliacdo dos Aspectos
Internos, do Ambiente Externo e Elaboracdo de Cenérios, que otimize a definicdo das
Questdes Estratégicas no Planejamento Estratégico.

3.4. Apresentacdo e discussdo dos dados

A apresentacao e a discussdo dos dados da pesquisa bibliogréafica, sobre Anélise
Ambiental e de Cenérios, é descrita por meio de trés itens: particularidades da producao,
sobre Anélise Ambiental e de Cenérios; estudo dos Modelos de Analise Ambiental e Cenérios
e exibicdo dos elementos que serviram de base para o desenvolvimento do Processo de

Avaliagdo do Ambiente proposto.

3.4.1. Particularidades da producéo sobre Analise Ambiental e de Cenarios

Ao examinar a literatura académico-cientifica, sobre Analise Ambiental e de
Cenérios, observou-se estudos que abordam tais analises como um fator essencial, na Analise
Ambiental das organizac@es, para o Planejamento Estratégico.

Os sete trabalhos apresentados no Quadro 02 caracterizam-se como importantes
na producdo dessa dissertacdo, pois contribuiram em diversos pontos do seu contetdo, tanto
na revisao de literatura como na composic¢ao do processo de avaliagdo do ambiente proposto.
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TITULO DO ESTUDO AUTOR (ES) ANO TIPO

A aplicacdo de um modelo de construcdo de | Ricardo Raele 2010 | Dissertacao
cenarios no setor produtivo de etanol: um estudo
sobre o etanol de segunda geragéo.

Identificagdo de problemas potenciais na | Antonio Luis 2002 | Dissertagédo
construcdo de cenarios e na formulacdo de Aulicino
estratégias em uma organizagdo: Proposta de um
método. Um estudo de caso.

Cenérios do futuro e capacidades dinamicas: Um | Antonio Thiago | 2010 | Dissertacdo
estudo no setor de etanos. Benedete da
Silva

Estudo e construgdo de cenarios para a telefonia | Adriana Larios 2003 | Dissertacao
movel celular no contexto brasileiro.

Anélise prospectiva dos agronegdcios no | Sebastian Leavy | 2007 | Dissertacdo
municipio de Pergamino, Buenos Aires,
Argentina.

Anélise do ambiente organizacional aplicada aos | Walter Furlan 2003 | Dissertacao
projetos estratégicos de exportacdes de empresas
brasileiras de software e servicos correlatos.

O desafio da gestdo estratégica para as Tassiara 2008 | Dissertacao
construtoras de habitacdes de interesse social: Baldissera
Um estudo de caso aplicado de mapeamento Camatti

estratégico e inteligéncia competitiva.

Quadro 02 — Estudos resultantes da pesquisa de estudos realizados sobre analise ambiental e de cenarios.
Fonte: Elaborado pela autora.

O estudo desenvolvido por Raele (2010) teve a finalidade de prospectar cenarios
para o setor produtivo de etanol, em S&o Paulo, tendo em vista o etanol, de segunda geracéo,
como elemento produtivo proximo a producdo atual de primeira geracdo. Utilizou-se um
modelo de construcdo de cenarios que supde uma detalhada sondagem a especialistas,
qualificacdes de variaveis quanto a sua importancia e incerteza. Por fim, foram elaboradas
matrizes e roteiros, para 0s cenarios, a partir das variaveis-chave identificadas.

Aulicino (2002) propde um método que possibilita verificar o que possa sair de
errado na construcdo de cenarios e na formulacdo de estratégias, bem como verificar as
consequéncias adversas que os problemas potenciais detectados possam trazer a organizacao.
Dessa maneira, as estratégias sdo reformuladas, considerando-se problemas identificados no
processo, de forma a minimizar as consequéncias adversas e atingir os fins propostos.

Furlan (2003) verificou as caracteristicas da analise do ambiente organizacional —
parte integrante dos principais métodos de Planejamento Estratégico, ou seja, a analise das

ameacas e oportunidades — em termos de grau de formalizacdo, nivel de participagéo,
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mecanismos e fontes de consulta — realizada no Planejamento Estratégico das organizagdes
que exportam software e servigos correlatos. Analisou, ainda, o quanto o ambiente
organizacional interviu, ao longo da realizacdo dos projetos provenientes das decisdes
estratégicas de exportacdo, e quais respostas foram dadas pelas organiza¢@es as mudancas das
circunstancias ambientais.

Silva (2010) trabalhou com a elaboracéo de cenérios para o mercado internacional
de etanol para 2020. Utilizou o0 método de elaboracédo de cenarios proposto por Wright e Spers
(2006). Em seguida, realizou uma pesquisa de campo, junto a uma empresa do setor de etanol,
com o objetivo de analisar a consisténcia dos cenérios elaborados e investigar, empiricamente,
0 conceito de capacidades dindmicas.

Larios (2003) investigou a construcdo e formacdo de cenarios para o setor de
telefonia mdvel celular, no contexto brasileiro. Sdo apresentadas duas construcdes de
cenarios, uma descricdo dos componentes que desencadearam esses cenarios e uma analise do
desenvolvimento e situacédo atual do setor.

Leavy (2007) analisou a dinamica de um sistema local, avaliando a antecipacao
dos cendrios futuros dos agronegocios da regido pampeana da Argentina. Foi procedida a
caracterizagdo dos vetores da dindmica dos agronegécios, do municipio de Pergamino, por
meio da identificacdo dos principais stakeholders, das varidveis-chave que incidem na
evolugéo dos sistemas agroindustriais e suas interrelacdes, correlacionando com as tendéncias
de cada um dos setores — elos desse SAG. A identificacdo e andlise, desses elementos,
constituem-se nas etapas preliminares da construcdo de cenarios futuros dos agronegécios do
municipio e do seu entorno. A andlise prospectiva do SAG pretende capacitar os principais
stakeholders vinculados ao uso do solo, do municipio de Pergamino, as possiveis mudancas
que poderdo acontecer no futuro.

Os estudos descritos anteriormente apresentam caracteristicas semelhantes, quanto
a aplicacdo pratica dos modelos propostos e analise da criagdo dos cenarios e suas
consequéncias relacionadas ao futuro das organizacOes estudadas. Cada uma com suas
particularidades quanto ao setor de estudo e a defini¢do de seus objetivos. O que os diferencia
da proposta do Processo de Avaliacdo deste trabalho, é a abrangéncia das andlises do todo da

organizacdo e ndo somente relacionado ao futuro, como apresentado.
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3.4.2. Estudo dos Modelos de Analise Ambiental e de Cenarios

Os quatro modelos de analise ambiental, apresentados no ‘Capitulo 2’,
Fundamentacdo Teorica, que serviram de aporte tedrico e metodoldgico principais, para a
elaboracdo do Processo de Avaliagdo dos Aspectos Internos, do Ambiente Interno e
Elaboracdo de Cenarios. Os modelos selecionados foram: Cinco Forcas, de Porter, Matriz GE,
de Mckinsey, SWOT (forcas/fraguezas — oportunidades/ameacas) e Modelo de Almeida.

Esses modelos possuem grande importancia no contexto da tematica, contribuindo
para o desenvolvimento de métodos para analisar o ambiente das organiza¢Ges. Abordam a
analise da estrutura competitiva, a atratividade do mercado, em funcdo da posicdo
competitiva, e incluem um roteiro para examinar 0 ambiente.

Quanto a andlise de cenarios, 0 modelo que serviu como base, para a elaboracdo
do presente processo de avaliacdo do ambiente, foi o de Schwartz (1998). O autor considera a
elaboracdo de cenarios uma atividade particular a cada organizacdo e interesse. No entanto, é
possivel encontrar alguns pontos em comum na sua materializacdo. No quadro 03,

apresentam-se os principais pontos abordados por Schwartz (1998), no modelo de analise de

Cenarios.

Etapa Descricao
1 Identificar a questdo ou decisdo principal
2 Identificar as principais forgas no ambiente local
3 Identificar as forgas motrizes
4 Ordenar por importancia e incerteza
5 Selecionar a logica do cenéario
6 Detalhar os cenérios
7 Identificar as implicagdes
8 Selecionar indicadores e sinalizadores principais

Quadro 03: Etapas de desenvolvimento dos cenérios.
Fonte: Schwartz, 1998 p. 210-218.

A maioria dos modelos existentes se baseiam no modelo de Schwartz, inclusive o
processo de avaliacdo do ambiente proposto neste trabalho, pela sua simplicidade e
transparéncia, flexibilidade, énfase na identificacdo e esclarecimento dos problemas e alto

grau de prioridade no produto final.
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3.4.3. Exibicdo dos elementos que serviram de base para o desenvolvimento do processo

de avaliacdo do ambiente proposto

No intuito de preencher algumas limitagcbes dos modelos existentes e contribuir
com o tema junto a0 meio académico-cientifico, servindo, inclusive, para a geracdo de
estudos futuros, o processo de avaliagdo do ambiente e analise de cenarios, proposto no
capitulo seguinte, tem como principal funcdo descrever um método simples, 16gico e didatico,
que forneca subsidios e elementos importantes a serem considerados no gerenciamento das
informagdes coletadas para a anélise dos aspectos internos e do ambiente externo e elaboracéo
dos cenarios que servirdo como base para as definicdes das estratégias, a fim de trazer
eficiéncia e eficacia as organizacoes.

Com o propdsito de criar um processo de avaliacdo do ambiente, que contribua
com as definicdes estratégicas no Planejamento Estratégico, houve empenho de abranger, ao
méaximo, o aporte teorico, conceitual e metodologico existente na literatura, sobre o tema,
explorando os principais autores de modelos de analise ambiental e de cenarios.

A partir do levantamento e analise da bibliografia, sobre anélise ambiental e de
cenarios, foi possivel detectar e evidenciar os elementos essenciais, 0s quais serviram de
referéncia na construcdo da proposta de um processo de avaliacdo do ambiente. Dessa forma,
apresenta-se 0s seguintes fatores determinantes para cada fase apresentada: Na fase um,
Aspectos Internos: analise dos pontos fortes e fracos, com o diagnostico dos principais
setores da empresa; Recursos Humanos; Producdo; Financeiro; Marketing; Pesquisa e
desenvolvimento e analise das vantagens competitivas. Na fase dois, Ambiente Externo:
analise das oportunidades e ameacas, com o diagndstico das Variaveis politicas, econémicas,
tecnoldgicas, demograficas e sociais €, ao final, fez-se a andlise da atratividade do setor, em
relacdo as variaveis. Na fase trés, Andlise de Cenéarios, dividiu-se em nove etapas: 1)
Identificacdo dos objetivos estratégicos; 2) Analise das variaveis ambientais; 3) Selecdo das
principais variaveis; 4) Prospeccdo de cenarios; 5) Relacdo das varidveis com o0s cenarios; 6)
Criacdo de cenérios; 7) Escolha dos cenarios provaveis; 8) Definicdo das estratégias e 9)

Monitoramento dos cenarios e resultados através de indicadores.



4. PROCESSO DE AVALIACAO DOS ASPECTOS INTERNOS, DO
AMBIENTE EXTERNO E ELABORACAO DE CENARIOS COMO
BASE PARA A DEFINICAO DAS ESTRATEGIAS

A presente pesquisa foi elaborada com o objetivo de propor um Processo de
Avaliacdo dos Aspectos Internos, do Ambiente Externo e Elaboracdo de Cenéarios com
caracteristicas que sirvam como base para a definicdo das estratégias, como apresentado na
Figura 10. As trés fases relacionam-se através da Retroalimentacdo. Desta forma, apos a
andlise dos aspectos apresentados em suas trés fases, € possivel que as informacfes sejam
atualizadas a medida que o ambiente se modifica.

Processo de Avaliagao dos Aspectos Internos, do Ambiente Externo e

Elaboragao de Cenarios como base para a definigao das Estratégias

-

] |
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FIGURA 10 — Processo de Avaliagdo dos Aspectos Internos, do Ambiente Externo e Elaboracdo de Cenarios
como base para a definicdo das Estratégias.
Fonte: Elaborada pela autora.
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4.1. Aspectos Internos

A primeira fase trata dos Aspectos Internos, onde sdo analisados os pontos fortes e
fracos da organizacdo. Para o desenvolvimento desta fase foram utilizados, como base, os
modelos de analise SWOT, Bethlem (2011) e Almeida (1997; 2003). Desta forma, o0s
principais recursos, que devem ser analisados um a um, sdo: Recursos Humanos; Producao;

Financeiro; Marketing; Pesquisa e Desenvolvimento e Analise das vantagens competitivas.

ASPECTOS INTERNOS

(Pontos fortes e Pontos fracos)

Recursos Humanos

Produgéao

Administrativo Financeiro

Marketing

Pesquisa e Desenvolvimento

Andlise das vantagens competitivas

Figura 11 — Fase 1: Aspectos Internos — Pontos fortes e Pontos fracos
Fonte: Elaborada pela autora

4.1.1. Recursos Humanos

Na area de Recursos Humanos, as preocupacfes principais devem ser a Cultura
Organizacional; o Clima da Organizacdo e as Pessoas, em relacdo a competéncias e

habilidades, para que seja possivel a implementacao das estratégias.

Cultura Organizacional

A Cultura organizacional ¢ o conjunto de valores, crengas, atitudes e normas
compartilhadas que moldam o comportamento e as expectativas de cada membro da
organizacdo. Esse conjunto de crencas define a visdo da organizacdo e de seu ambiente,
enquanto a consolidacdo, dessas crengas, pode ser atil na resolucdo dos problemas,
repetidamente e com seguranca.

As organizacOes diferem, umas das outras, através de seus padrGes de cultura e
subcultura. A cultura traca o perfil da organizagéo e, ao se falar em cultura, fala-se do

processo continuo e pro-ativo da construcdo da realidade, que permite as pessoas
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compreenderem certos eventos, agoes e situacdes, oferecendo padrées de comportamento e
atitudes. Nesse sentido, o fendmeno cultura ndo deve ser visto apenas como uma variavel
integrante das organizacfes, mas como um fenbmeno ativo em que as pessoas criam e recriam
a realidade da qual fazem parte (MORGAN, 1996).

Algumas préticas organizacionais visam manter a Cultura e asseguram o ajuste
dos novos contratados, dentre elas: o processo de selecdo; os critérios de avaliacdo de
desempenho; as atividades de treinamento e desenvolvimento de carreira; os programas de
promocdo, que recompensam e penalizam; a acdo dos dirigentes e 0s métodos de socializacéo.

A Cultura, dessa forma, tem como principais funcdes: definir as fronteiras que
distinguem uma organizacdo de outra; proporcionar senso de identidade aos seus membros;
facilitar o comprometimento, a medida que vai além dos interesses individuais; estimular a
estabilidade do sistema social e serve como mecanismo de controle, influenciando a atitude e
comportamento dos funcionarios (ROBBINS, 2002).

Schein (2009) sugere, como metodologia mais apropriada, para o entendimento
cultural, a utilizacdo do Modelo de Pesquisa Clinica. Tal abordagem se diferencia pelo fato de
os dados serem fornecidos voluntariamente, pois 0s membros da organizacdo percebem que
“tém algo a ganhar” ao fornecerem informacdes relevantes. Nesses casos, 0
pesquisador/consultor € convidado, pela empresa, para ajudar na solucdo de algum problema.
No entanto, é importante estar atento a possiveis informacdes incorretas ou muito superficiais,
0 gque pode impedir que as camadas mais profundas, da cultura, sejam conhecidas. O processo
de decifracdo cultural pode ser realizado por meio de etapas que contemplem, essencialmente,
0s seguintes aspectos:

- Realizacdo de varios processos de entrevistas individuais e em grupo, sendo as de
grupo o método mais eficiente;

- A avaliacdo cultural deve estar vinculada a algum problema ou questdo
organizacional. Nao se pode dizer que a cultura seja a questdo ou problema;

- O processo de avaliacdo deve, primeiramente, identificar as suposic¢6es culturais, de
forma a avaliar se essas suposi¢oes sdo uma forca ou uma restricdo para o0 que a organizacao
pretenda fazer;

- E importante ser sensivel & presenca de subculturas, avaliando-as separadamente a
fim de determinar sua relevancia para o que a organizacgdo esteja tentando fazer e

- A cultura pode ser descrita e avaliada no artefato, nos valores assumidos ou no

nivel das suposices compartilhadas. Uma vez detectadas as suposicGes tacitas
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compartilhadas, é possivel explicar os desacordos, que, frequentemente, surgem entre 0s
valores assumidos e os artefatos comportamentais observados.
Clima Organizacional

Clima organizacional pode ser indicado como o medidor do grau de satisfacdo dos
membros de uma empresa, em relacéo aos diferentes aspectos da cultura ou realidade aparente
da organizacdo (CODA, 1997).

Nos conceitos de clima organizacional, constata-se dois aspectos: o carater
perceptivo e o individual. A percepc¢do € um processo subjetivo e desempenha um importante
papel na motivacdo para compreender o comportamento no trabalho e na organizacdo. J& o
carater individual estd ligado ao processo da percepcdo pessoal, pois os individuos
interpretam ou percebem o mesmo fenémeno de maneiras diferentes (LEMOS, 2007). Essas
informacdes sdo obtidas através da pesquisa de clima, que é um método formal de se avaliar o
clima de uma empresa e, como referenda Luz (2005), funciona como um importante
instrumento para fornecer subsidios capazes de aprimorarem, continuamente, o ambiente de
trabalho.

Atualmente, o interesse em conhecer a percep¢do das pessoas sobre a organizacéo,
na qual trabalham, torna crescente o uso de instrumento para a obtengdo desse diagnostico. A
analise do comportamento organizacional acontece de acordo com a complexidade e
especificidade das organizacGes. Com base na analise dos fatores ou variaveis estabelecidas
nos diferentes modelos existentes, pode-se considerar as seguintes variaveis para analise do
Clima Organizacional:

e Conformidade: é a ideia de que existem muitas limitacdes externamente impostas na
organizacdo. Nesse grau, 0s colaboradores sentem que ha inUmeras regras,
procedimentos, politicas e praticas a seguir, ao invés lhes ser permitido realizarem seu
trabalho como gostariam.

e Comunicacdo: verifica o grau de conhecimento dos colaboradores, em relagao a fatos
relevantes da empresa, e identifica a eficiéncia dos canais de comunicacao.

e Padroes: é a énfase que a organizacdo coloca na qualidade do desempenho e na
producdo elevada, incluindo o grau de percepcdo pelos colaboradores da organizagéo a
respeito dos objetivos estimulantes, comunicando-lhes o comprometimento com esses

objetivos.
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e CondicGes Fisicas de Trabalho: referem-se a identificacdo do grau de conforto das
instalacGes, horarios, entre outros aspectos.

e Condicdo de Trabalho: identificar se o ambiente de trabalho é adequado, nos
aspectos fisicos e de organizacdo no trabalho, na perspectiva de que os colaboradores
apresentem melhor desempenho em suas atividades funcionais.

e Trabalho e o Espago Total de Vida: é o sentido de equilibrio existente entre o
trabalho e a vida pessoal do trabalhador, que leva em conta o tempo para lazer e para a
familia, papel balanceado do trabalho e seu significado.

e Calor humano e Apoio: pode ser considerado como um sentimento de amizade que é
valorizada na organizacdo, em que 0s membros confiem uns nos outros e oferecam
apoio mutuo.

e Aprendizagem: é qualquer mudanca permanente no comportamento das pessoas da
organizacdo, que ocorre como resultado de experiéncia. Pode-se dizer que mudancas
no comportamento indicam aprendizagem.

e Reconhecimento: descreve 0 quanto a organizacao valoriza os esforcos individuais
diferenciados, acima do padrdo, por parte de seus colaboradores.

e Recompensa: é o grau em que os colaboradores sentem que estdo sendo
recompensados por bom trabalho, e ndo apenas ignorados, criticados ou punidos,
guando algo sai errado.

e Oportunidade de Crescimento: destina-se a valoriza¢do do colaborador, através de
oportunidades, para manifestar, expandir e desenvolver suas potencialidades.
Ressaltem-se 0s seguintes indicadores: possibilidade de carreira, crescimento pessoal e
programa de capacitacao.

e Lideranca: € o encorajamento para o desenvolvimento e crescimento profissional, é o
grau de feedback oferecido pelo chefe, aos subordinados, de assuntos que afetem o
trabalho, discutindo os resultados de desempenhos individuais, tendo em vista melhor
orientacdo no trabalho.

e Responsabilidade: € o grau em que os colaboradores possam tomar decisdes e
resolver problemas sem necessitarem de consulta a seus superiores.

Através das variaveis apresentadas, € possivel elaborar um instrumento de
pesquisa capaz de constituir uma importante ferramenta para o monitoramento do

comportamento humano nas organizagdes. O clima organizacional deve ser encarado como
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um dos mecanismos de viabilizagdo do processo da qualidade total, para a satisfacdo dos
clientes, que deve ocorrer tanto interna como externamente. Dessa forma, ouvir a opinido dos
colaboradores € um indicador eficiente para a mudanca do pensamento empresarial, afinal, o
funcionario passa a ser visto ndo somente como um cumpridor de ordens, mas como um
aliado.

Pessoas: Competéncias e habilidades

A ideia de competéncia esta associada a nocdo de entrega, aquilo que a pessoa
pode e quer entregar a organizacdo. O fato de a pessoa deter um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes ndo implica que a organizacdo se beneficie diretamente dele, dai a
necessidade de entrega. Ao mesmo tempo, pode-se distinguir entrega e resultado. Resultado
refere-se a algo pontual, mensuravel e com data para acontecer, pode ser influenciado por
fatores externos, como sorte ou esforco, podendo ser considerada circunstancial; a entrega
tem maior perpetuidade, estando ligada a capacidade (DUTRA, 2001). O modelo de Dutra
utiliza o conceito de competéncia como referencial para organizar as praticas de RH. O seu
modelo parte dos conceitos de competéncia, complexidade, agregacdo de valor e espaco
ocupacional, através de uma proposta para avaliacdo do grau de competéncia humana em uma
organizacdo. Ao mesmo tempo, estabelece um alicerce para integrar e alinhar as préticas de
RH a estratégia, podendo contribuir para desenvolver competéncias organizacionais.

A Administracdo de recursos humanos inclui recrutamento, treinamento e
aconselhamento dos colaboradores; determina compensacdes e mantém contato com
sindicatos e governos. Seu objetivo é atrair, motivar e manter os colaboradores necessarios a
organizacao.

Ao cuidar da implementacgdo das estratégias, é importante verificar se ha pessoal
em namero suficiente e com a qualificacdo necessaria. Para isso, faz-se necessario conhecer o
mercado de trabalho em relacdo a quantidade, qualidade e especialidade do pessoal existente e
como essas pessoas sdo atraidas para a empresa. E, por fim, apresentar alta atratividade em
face aos valores do pessoal considerado. Para isso, a organizacdo precisa de politicas de
pessoal atualizadas e atraentes, boa imagem no mercado e servi¢o de recrutamento que trate

os candidatos de forma educada e agradavel.
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4.1.2. Produgéo

A funcdo producdo pode ser entendida como o conjunto de atividades que
transformam um recurso em um bem tangivel.

Essa area funcional de uma organizacao diz respeito a transformacéo de materiais,
mao-de-obra e entrada de capital em produtos e servigos. As decisdes estratégicas incluem,
entre inUmeros fatores, a organizacdo dos recursos e a coordenagdo, para entregar o
produto/servicos nas condicBes exigidas pelo mercado, de forma que a empresa possa atingir
seus objetivos.

Nesse setor, a analise deve ser realizada nos itens: terreno, solo, local; instalagdes;
equipamentos; processo e sua analise; tecnologia; logistica e qualidade, descritos a seguir.
Terreno — Solo — Local

Qualquer negdcio precisa de local para operar, seja ele fabrica, escritorio, loja,
mina, o que for.

Se a empresa precisa de solo para utilizacdo em depositos, area de circulacdo e
manobras, desvios de estrada etc., estes devem ser quantificados. A empresa devera dispor do
necessario para uma operacao eficiente ou estara em desvantagem competitiva.

Deve-se examinar, também, as perspectivas de expansdo e as necessidades
geradas por essa expansdo. Para uma boa andlise, é preciso estabelecer algum tipo de
correlacdo entre volume de vendas e area necessaria — area construida e area de terreno -,
tomando-se o cuidado de verificar as posturas municipais, em termos de taxa de ocupacao de
terreno, afastamentos, &rea de estacionamento etc.

Instalacdes

Conforme o tipo de negécio, o enfoque deste item varia. Em inddstrias, o
problema € uma anélise de layout (arranjo fisico) e de adequac¢do do equipamento ao processo
e produto.

No caso de lojas, as instalagdes exercem papel muito importante, do ponto de
vista de vendas, ndo apenas pela funcionalidade, como, em geral, nas industrias, mas pela
estética, pelo conforto, pela visibilidade, dentre outras caracteristicas.

Como no caso do solo, a preocupacdo com a projecdo das necessidades de

instalagdes, em funcdo de expansdo interna, € muito mais importante.
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Equipamentos

A principal preocupagdo, em relacdo a qualquer equipamento, é sua taxa de
ocupacdo. O custo que um equipamento adiciona ao custo unitario de um produto é, em geral,
tdo menor quanto maior o numero de unidades de produto que o equipamento produza. Em
geral, calcula-se, para cada equipamento, um custo horério de producéo, que é alocado ao
custo de cada peca nele produzida, em funcdo do tempo gasto por cada pe¢a do equipamento.
Esse custo é calculado considerando-se o total de despesas tidas com o equipamento
dividindo-se esse total pelo numero total de horas que se espera que o equipamento trabalhe
em um ano (no caso de veiculos, a divisdo é pelo nUmero de passageiros que se achemos que
irdo transportar, para que acharemos 0 custo por passageiro, ou considerando os dois para que
se tenha o custo por passageiro/Km).

Se 0 equipamento ndo for ocupado na taxa esperada, mas em uma menor, 0S
custos ndo serdo também os esperados, mas maiores. Em outras palavras, antes de pensar em
economias de escala na producdo, verifique-se o que vai vender (e portanto pode produzir) o
volume em que comecem a se verificar economias de escala.

Quando uma empresa resolve modernizar ou melhorar seu equipamento, tem que
se preocupar com a manutencao e a infra-estrutura existente na regido da fabrica, além da taxa
de ocupacao.

Processo e sua analise

Para estudar o processo, altera-lo, ou melhora-lo, é preciso analisar todos os
componentes do processo. Por isso, é recomendavel fazer graficos de fluxo.

Os componentes do processo estdo divididos em: tarefas, fluxos, armazenamento

e Inputs, conforme exposi¢do no Quadro 04.
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Os componentes do processo:
1. Tarefas (tasks) 4. Inputs
2. Fluxos (flows) MDO (Mio de obra) Quantidades
De bens ¢ de informacio Materiais Custos (caracteristicas/| Custos
especificagdes/ qualidade) {(Caracteristicas/
3. Armazenamentos (storages) Energia eepecij'icaqﬁes/
a. De bens Capital qualidade)
Matéria-prima (raw material)
Produtos semiacabados (work in process)
Submontagens (subassemblies)
Produto acabado (finished goods)
Rejeitos
b. De mformagio

Quadro 04 — Os componentes do processo.
Fonte: Adaptado Bethlem (2011).

ANALISE DE PROCESSO
Definir o processo — tarefas-fluxo (diagrama de fluxo do processo — process flow

=

diagram).
2. Determinar a faixa de variacdo de capacidade do processo.
Capacidade é a do componente mais lento do processo.
3. Determinar custos de inputs e relacionamentos com o do output.
Custo médio por unidade do produto.
Custo marginal por unidade do produto.
4. Analisar os trade off.
a. Reconhecer que existe potencial para trade off.
b. Identificar as acGes passiveis de trade off.
c. Determinar todos os custos de cada acdo.
d. Determinar todos os beneficios de cada acao.
e. Traduzir os beneficios e custos (se possivel) numa denominagdo comum.
f.  Agir com o maximo ganho liquido.
5. Analisar caracteristicas dos processos:
Capacidade — Velocidade de producéo.
Eficiéncia — Valor do output sobre o valor do input.
Eficacia — Real X Estimado.
Flexibilidade — capacidade de adaptacdo as mudancas do meio ambiente.

6. Os processos devem ser analisados também quanto a:
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Exequibilidade — pode ser executado (ha inputs).

Adequacdo — O processo produz o que se quer, na qualidade que se quer, no custo

que se quer etc.

Aceitabilidade — Esta dentro dos padrdes (éticos, legais competitivos) e das

limitagdes impostas pela empresa (politicas, estratégias etc.).
Tecnologia

As estratégias de producdo aplicadas por uma organizacdo que busque a
otimizacdo e melhoria da cadeia de seus processos, desenvolvida para atender necessidades e
expectativas das partes interessadas, assegurando o melhor desempenho do sistema a partir da
minima utilizacdo de recursos e do maximo indice de acerto.

A tecnologia, na maior parte dos trabalhos sobre estratégia aparecia como area
funcional, a qual recebia instrucdes dos estrategistas para cumpri-las, preferencialmente, na
implantagcdo. Até mesmo as limitagBes e os potenciais da area eram considerados como
secundarios, quer na formulagdo quer no planejamento das estratégias.

A tecnologia tem sido encarada como algo que se compra de comprovado valor e
possui impacto em toda a cadeia de valor da empresa.

Logistica

A importéncia da Logistica ndo se limita, apenas, ao aspecto fisico de fazer
produtos chegarem ao mercado, mas por uma gama muito maior de atividades, onde, segundo
Alves (2009) apud Novaes (2001), a Logistica passou a agregar valor de lugar, de tempo, de
qualidade e de informacdo a cadeia produtiva.

A origem do termo logistica para grande parte dos autores, é explicada atraves da
etimologia francesa, do verbo loger, que representa alojar. A logistica, tida como uma
filosofia estratégica, conseguiu extrapolar as fronteiras de guerra, alcancando, atualmente, o
ambiente empresarial, através da ldgica gerencial de guiar o planejamento, a alocacdo e o
controle de recursos financeiros e humanos.

A logistica inclui todas as atividades que levem o produto ou a informacdo de um
lugar a outro dos componentes da cadeia de suprimento ou abastecimento.

Essa cadeia é a estrutura das atividades de empresas e seus fornecedores, em sua
tarefa conjunta de levarem, eficientemente, bens, servicos e informacdo aos consumidores
finais. A logistica é parte integral do processo produtivo e da cadeia de valor €, como no caso

do processo, sua adequacao e eficiéncia vdo definir a competitividade da empresa, sendo que
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a avaliacdo dessa eficiéncia pode ser feita através de algumas medidas de desempenho ou por
benchmarking.

A avaliacdo da logistica inclui monitorar, controlar e orientar. Monitorar utiliza
medidas de nivel de servico e custo de componentes de cadeia logistica. Controlar mede o
desempenho para refinar o processo, mantendo-o dentro de padrdes estabelecidos. Orientar,
principalmente, significa motivar pessoal.

Para avaliacdo em logistica, Bethlem (2011) descreve algumas medidas logisticas,

apresentado no Quadro 05.

Medidas logisticas
D. Medida de desempenho de servico ao cliente
. Taxa de atendimento — (para fabricante, atacadista e varejista)

A. Arcabouco de cadeia de suprimento integrada
B. Medidas referidas a atividades

1.

Por pedido.

. Quebras de estoque

a. Tempo de entrada

. Erros de despacho

b. Tempo de entrega

. Entregas no prazo

¢. Tempo de sele¢éo

. Pedidos atrasados

d. Tempo de Consulta

. Tempo do ciclo

. Por cliente

. Feedback dos clientes

a. Tempo de entrada de pedido

. Feedback dos vendedores

b. Tempo de Selegdo do pedido

. Pesquisas de clientela

c. Tempo de entrega

. Medidas de produtividade

. Por produto

. Medidas despachantes por empregado

a. Tempo de sele¢do do pedido

. Medidas por dolar de fonte de pagamento

b. Tempo de entrega

. Pedidos por vendedor

. Medidas de desempenho interno

. Comparagdo com valores histéricos

. Custo — analisado para fabricante, atacadista e varejista

. Programa de custas

o|luls]w|dvlr|Molol~N]olols|w]v]-

Total
Unitario
Como percentagem das vendas
. Frete de vinda
. Frete de ida
. Armazenagem
. Administrativos
. Processamento de pedidos
M.D.O. direta
. Real X estimado (or¢amento)
. Tendéncias
10. Lucratividade direta do produto

. Indice de produtividade

Quadro 05 — Medidas Logisticas
Fonte: Adaptado Bethlem (2011)

Qualidade

Qualidade foi sempre associada a custos mais altos e, usualmente, um acréscimo
de qualidade significativo tende a provocar um acréscimo nos custos. Para que seja
compensatério produzir com melhor qualidade, o preco de venda do produto teria de crescer
mais que proporcionalmente, também. Assim, a qualidade depende do valor que o cliente d& a

ela.
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Historicamente, a qualidade tem sido considerada, em geral, uma atividade de
controle, sendo expressa, pelos clientes, como a de um produto que: a) funcione bem, dando o
resultado que se espera; b) com longa duracéo; c) tenha aspecto de ser de boa qualidade.

Wright et al. (2011) avaliza que a qualidade faz parte da abordagem geral das
operacOes de negdcio e torna-se de interesse a todos 0s membros da organiza¢do. Quando a
qualidade passa a ser vista desse modo, prevalecem estas condices:

e Fabricar um produto de qualidade diminui a quantidade de defeitos, o que,
por sua vez, aumenta o volume de produgéo.

e Fabricar corretamente um produto, na primeira vez, reduz o0 nimero de
rejeicOes e 0 tempo gasto em retrabalho.

e Tornar os funcionéarios da operagdo responsaveis pela qualidade elimina a
necessidade de inspecao.

O preco do produto sera aceitavel ou ndo, dependendo do preco de seus
competidores e substitutos e, se ele oferece mais qualidade, na visdo dos usuarios, seu preco
vai ser em funcdo do valor que esses usuarios dardo ao diferencial de qualidade. Produzir com
alta qualidade, a custos competitivos, sempre foi dificil.

O produto, para ter qualidade, precisa de: a) Qualidade do projeto ou desenho
industrial, que vao estabelecer os padrBes de qualidade a que o produto devera obedecer; b)
Qualidade de ajustamento, adequacao ou conformidade aos padrdes, que em geral depende do
processo.

O custo dos produtos recusados e de seu ajustamento a qualidade, requerida por
meio de reparos ou mesmos refabricacdo, € o custo da falta de qualidade. O custo para
garantir um refugo zero, com a total conformidade aos padrdes, seria 0 custo da qualidade.
Industrialmente, se o custo da qualidade for igual ao da falta da qualidade, a qualidade torna-
se econémica.

Em termos de mercado, o diferencial de preco, que o cliente esta disposto a pagar
pela melhor qualidade, é o que vai decidir pela preferéncia do consumidor pelo produto.
Assim, a decisdo de implantar maior qualidade é uma decisdo mercadoldgica, econdmica e

industrial, envolvendo, portanto, toda a empresa.
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4.1.3. Administrativo Financeiro

O gestor financeiro de uma organizacdo deve realizar: andlise dos indices
financeiros e compara-los com outras organizacdes que apresentem alguma similaridade;
analise do sistema de planejamento, controle financeiro, do sistema de registro e analise
contabil da organizagéo.

As estratégias de financas dizem respeito a aquisicdo e alocacdo de capital a
administracdo de capital de giro e dividendos. Sendo que estas devem ter elementos de longo
e curto prazo. Alguns itens caracteristicos sdo: a manutencdo de registros, os calculos de
necessidades financeiras, o gerenciamento de dividas e o relacionamento com os credores.

H& uma dificuldade de comunicacéo, classica, entre os homens da area financeira
com os das outras areas e com os da direcdo geral. E, também, muito dificil diferenciar uma
opinido “intuitiva” de uma afirmagao baseada na analise de fatos e dados reais e precisos.

Assim, se alguém da area financeira diz que a empresa esta com “insuficiéncia de
capital de giro”, o gerente de vendas podera achar que essa seja uma “opinido” dada apenas
para limitar sua capacidade de acdo. Se alguém da area financeira apresentar um
demonstrativo numérico contendo dados sobre: o capital de giro necessario para cada volume
de vendas, capital de giro que a empresa disponha, evolucdo de certos indices, da empresa,
nos ultimos anos, e coroar isso com a comparacao desses indice com os de outras empresas, 0
gerente de vendas achara que foi muito bem informado da situacdo real da empresa (que ele
muitas vezes desconhece).

A anédlise financeira comum consiste em estabelecer indices financeiros tirados
dos balancos das empresas e compara-los com indices:

1. Da propria empresa
a. Estabelecidos para o ano e

b. Verificados nos anos anteriores;

2. De outras empresas (do mesmo tipo: pequena, média, comercial, estatal etc., ou do
mesmo ramo).

Além da andlise financeira comum, pode-se analisar o proprio sistema de controle
financeiro e contabil, descrever suas fungdes e avaliar as decisdes contébeis, analisar a
organizacdo, administracdo, orcamentos e previsoes, relatérios e demonstrativos da direcao e
controle de custos e proje¢des de lucro. Essa analise chama-se de auditoria de sistemas ou de

processo.



87

Todas as avaliagbes devem ser feitas para toda a empresa (as vezes, para
departamentos especificos), devendo acompanhar a sequéncia em que se desenvolve o
processo anual de planejamento, decisdo e controle. Ter-se-a, assim, uma avaliacdo anual da
atuacdo e das decisdes da direcdo da empresa e, também, um conjunto de informacdes que

sera utilizado para as decisdes sobre planos e orcamentos dos anos seguintes.

4.1.4. Marketing

O Marketing deve ter andlise enfocada na interacdo da organizagdo com o
mercado e analise do funcionamento da area, isto é, no desempenho da estrutura do pessoal
que tenham capacidade de efetuar as implementacdes da estratégia de marketing da
organizacao.

As estratégias de marketing ajustam produtos e servicos as necessidades do
consumidor, decidem onde e quando vender e promover produtos e estabelecer precos. A
abordagem depende: (1) se a empresa estd atendendo a consumidores ja existentes ou
tentando atrair novos e (2) se o produto € novo ou ja esta estabelecido.

A penetracdo de mercado é a tentativa de expandir o controle da organizacéo
sobre um mercado onde ela ja tenha um produto ou servi¢o. O desenvolvimento de mercado
introduz um produto, ou servigo, ja existente, para novos consumidores. Ja o desenvolvimento
de produto faz o contrario: cria um produto, ou servigco, novo para clientes existentes — por
exemplo, quando uma empresa especializada em comida congelada expande sua linha de
produtos. A diversidade de marketing envolve, a0 mesmo tempo, novo produto e novos
consumidores.

A anélise de marketing pode ser dividida em duas: a analise do que a empresa faz,
enfocada em sua interacdo com o mercado, que seria a analise do marketing propriamente
dito, e a analise do funcionamento da area, ou funcdo de marketing da empresa, ou seja, do
desempenho da estrutura de pessoal que se desincumbe das tarefas decorrentes da
implementacao da estratégia de marketing da empresa.

A primeira andlise é semelhante & sua utilizacdo para determinar a estratégia da
empresa e demanda, conhecer o mercado e a concorréncia e saber o que fazer para se equipar,
obtendo sucesso nas circunstancias existentes. O conhecimento vira através de avaliacdo

ambiental e competitiva, que é uma zona de interface entre o exterior e o interior da empresa.
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Equipar-se para executar acGes que levem ao sucesso também faz parte da
estratégia de marketing e significa:

a. Conhecer os recursos necessarios;

b. Determinar a disponibilidade desses recursos no interior da empresa;

c. Se nédo forem disponiveis no interior, verificar a existéncia, deles, no exterior da
empresa e, se for o caso, verificar a acessibilidade, pela empresa, e qual a
possibilidade de serem obtidos em prazo adequado.

Todos os itens citados séo parte da atuacéo de outros setores da empresa e de sua
direcdo geral. O marketing tem inumeras areas de superposigdo e “interface” com outras
funcdes da empresa. Talvez, por isso, a estratégia de marketing €, muitas vezes, dificil de

distinguir da estratégia global da empresa.

4.1.5. Pesquisa e Desenvolvimento

A area de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) possui dois componentes basicos:
P&D de produtos/servicos e P&D de processos. O primeiro refere-se aos esforcos que levam a
melhorias ou inovacdes nos resultados da empresa. O segundo tem como objetivo reduzir os
custos de operacOes e, também, torna-las mais eficientes. Quanto mais dindmico o ambiente
do setor, mais importantes tornam-se os esforcos de P&D nas duas areas citadas.

As organizagdes com departamento de P&D eficazes estdo, em esséncia,
reduzindo seus custos e tornando-se mais competitivas. P&D de produtos/servicos engloba a
competitividade de mercado e P&D de processos engloba a competitividade nos custos.

P&D séo realizados, nas organizagdes, para garantirem que produtos, servigos e
métodos de producdo nao fiquem obsoletos. Podendo-se realizar: pesquisas basicas, para
aumentar seu conhecimento técnico; pesquisa aplicada, para criar uma aplicacdo comercial ou

pesquisa de desenvolvimento, para elaborar um novo ou melhorado produto/processo.
4.1.6. Analise das vantagens competitivas
Na analise da vantagem competitiva, sugere-se que a empresa realize o plano

estratégico de seus principais concorrentes, da forma mais detalhada possivel, identificando o

nivel de conhecimento que se possua de cada um deles. Quanto menor o nivel de
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conhecimento, maior o risco diante das estratégias desse concorrente e vice-versa, quanto
maior o nivel de conhecimento, menor o risco estratégico.

Todavia, essa analise pressupfe otimizado sistema de informacdes estratégicas a
respeito da atuacdo passada e presente dos principais concorrentes. Com base na analise,
projecdes e simulacbes desses dados e informagdes, é possivel o delineamento inicial da
atuacdo futura desses concorrentes, levando ao estabelecimento da vantagem competitiva da
empresa e, também, da vantagem competitiva de cada um dos concorrentes.

Vantagem competitiva € a identificacdo estruturada dos produtos ou servicos e
dos mercados para os quais a empresa tem diferencial de atuacdo. Corresponde aquele algo
mais que faz os clientes comprarem os produtos e servicos de determinada empresa, em
detrimento de outras (OLIVEIRA, 2011). Contudo, se uma empresa tiver a intencdo de ser
eficaz no mercado, devera ter significativa vantagem competitiva.

O cenario da empresa, segundo Oliveira (2011), pode propiciar vantagem
competitiva quando, entre outros aspectos, apresentar:

e Alta tecnologia, que possibilite reducdo de custos, simplicidade do
processo produtivo e precos competitivos dos produtos ou servicos;

e Alta liquidez financeira;

e Baixo grau de endividamento;

e Alto nivel de capacitacdo da equipe profissional;

e Adequado sistema de informac6es gerenciais;

e Boaimagem dos produtos e servicos;

e Boa relacdo com o mercado;

¢ Adequada situacdo da capacidade instalada;

e Alto poder de entrada nos segmentos de mercado e

e Agilidade e flexibilidade interna.

Naturalmente, a lista ndo € completa, nem poderia ser, pois a vantagem
competitiva € muito circunstancial e depende de empresa para empresa, bem como muda no
tempo. O importante é estar ciente de que a vantagem competitiva €, sempre, identificada pela

empresa em comparagéo aos seus concorrentes.
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4.2. Ambiente Externo

A segunda fase, Ambiente Externo, aborda as oportunidades e ameacas do
ambiente. Para o desenvolvimento desta fase foram utilizados, como base, os modelos de
Porter, Mckinsey, anélise SWOT, Bethlem (2011) e Almeida (1997; 2003). As principais
variaveis, que devem ser analisadas nesta fase, sdo: Variaveis Politicas; Varidveis
Econdmicas; Variaveis Tecnoldgicas; Varidveis Demograficas; Varidveis Sociais; Cinco

Forcas de Porter e, por fim, Anéalise da Atratividade do Setor em Relacdo as Variaveis.

AMBIENTE EXTERNO

(Oportunidades e Ameacas)

Variaveis Politicas

Variaveis Econdmicas

Variaveis Tecnologicas

Variaveis Demograficas

Variaveis Sociais

Cinco Forcas de Porter

Anadlise da Atratividade do setor
em relagao as variaves

Figura 12 — Fase 2: Ambiente Externo — oportunidades e ameagas
Fonte: Elaborada pela autora

4.2.1. Variaveis Politicas

O ambiente externo € fortemente afetado por mudangas no ambiente politico-
legal, onde este é influenciado por leis, 6rgdos governamentais e grupos de pressdo que
limitam varias organizacgdes e individuos, podendo gerar novas oportunidades de negdcios.

As diretrizes rigidas de um pais podem influenciar a forma de operar os fatores
econdmicos e a organizacdo do trabalho humano e, consequentemente o funcionamento dos
negocios e empresas do pais.

Diante disso, a instabilidade politica pode apresentar-se como influéncia negativa
para 0s negocios, pois pode representar estagnacdo dos mercados, ndo havendo nenhum tipo

de comercializagéo.
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4.2.2. Variaveis Econdmicas:

As orientacdes e as circunstancias econdmicas gerais sdo avaliadores para o
sucesso de uma organizacdo. Salarios, precos por fornecedores e competidores e as politicas
fiscais do governo atingem tanto os custos de producdo dos produtos e servigos quanto as
condicBes de mercado sob as quais eles sdo ofertados, sendo, cada uma dessas, uma variavel
econdmica.

Indicadores econémicos comuns medem renda nacional, produto nacional,
poupanca, investimentos, precos, salérios, produtividade, emprego, atividades governamentais
e transagdes internacionais. Todos esses fatores variam com o tempo, e os administradores
devotam boa parte do tempo e dos recursos, de suas organizacdes, na elaboracdo de previsoes
para a economia e para as mudancas. Como hoje em dia a mudanca econdmica € a regra, mais
do que a excecdo, essa tarefa tornou-se mais complicada.

Deve ser analisado o poder de compra, em uma economia, 0 que depende da
renda, dos precos, da poupanca, do endividamento e da disponibilidade de crédito. Assim, é
importante estar atento as principais tendéncias na renda e nos padrdes de consumo.

A poupanga, o endividamento e a disponibilidade de crédito dos consumidores s&o
indicadores que contribuem para seus gastos. Dessa forma, é importante estar atento a
mudancas em rendas, custo de vida, taxas de juros, poupancas e padrdes de empréstimos, pois
esses indicadores podem ter um alto impacto nos negocios, especialmente em empresas cujos
produtos sao susceptiveis a renda e ao preco.

As condicbes econbmicas de um pais sdo muito importantes para as empresas cuja
operacdo visa a obtencdo de lucro. As condi¢cBes do mercado, o nimero e o volume de
compras dos compradores, 0s precos dos insumos, 0s impostos, as despesas legais e fiscais
sdo, todos, influenciados pelas condi¢des econémicas.

A particularidade da economia de diversificar constantemente, no tempo, torna o
exercicio de observar os fatos econdmicos, decifra-los rapidamente e finalizar sua tendéncia

mais provavel, indispensavel para a direcdo de qualquer negocio.

4.2.3. Variaveis Tecnoldgicas

E uma das forcas que mais afeta a vida das pessoas. A taxa de crescimento da

economia é influenciada pela quantidade de novas tecnologias desenvolvidas. Infelizmente, as
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descobertas tecnoldgicas ndo surgem uniformemente, ao longo do tempo; no periodo entre
uma grande inovacdo e outra a economia pode estagnar. Neste periodo, inovacfes menos
importantes preenchem as lacunas, envolvendo menos riscos, podendo, inclusive direcionar a
geracdo de pequenos aperfeicoamentos, mas nao de grandes invengdes revolucionarias.

Devem-se acompanhar as seguintes tendéncias em tecnologia: a aceleragdo do
ritmo das mudancas tecnol6gicas, as oportunidades para a inovacdo, as variacdes dos
orcamentos de P&D e a regulamentacdo mais rigorosa.

As variaveis tecnoldgicas incluem novas melhorias em produtos, processos e
materiais. O nivel da tecnologia, em uma sociedade ou numa industria, estabelece, em grande
parte, quais produtos e servicos serdo desenvolvidos, qual equipamento sera usado e como
serdo gerenciadas as operacoes.

A relacdo entre o pesquisador e a empresa também mudou. Ha, cada vez mais,
estimulada pelos sucessos japoneses, uma preocupacdo da pesquisa para o aperfeicoamento de
produtos existentes e desenvolvimento de novas variedades de produtos e de novas aplicagdes
para os produtos existentes, em que pesquisadores e pessoal de marketing cada vez se
aproximam mais.

A pesquisa bésica tem o patrocinio de entidades do mercado, que doam ou
contratam grandes importancias com os laboratérios de pesquisa independentes, universitarios
Ou governamentais.

A prospeccdo tecnologica € uma area em crescimento, em que a utilizacdo de
firmas especializadas e consultores é cada vez mais aconselhavel as empresas que ndo tém
escala para poderem arcar com um departamento préprio de pesquisa e desenvolvimento.

A importancia de informacdo, sobre desenvolvimento tecnolégico, é crucial para
as empresas trabalharem em mercados onde 0s produtos e processos sdo passiveis de
alteracdes, decorrentes de mudancas tecnoldgicas.

O benchmarking é uma técnica Gtil, mas podera trazer as informacGes tarde
demais. O ideal é obter as informacBes e manter-se sempre muito bem informado, sobre os
seus proprios produtos e processos, e em condigdes de se “reengenheirar” com rapidez. A
empresa permeavel a mudangas e constituida de “pessoal criativo” tera maior capacidade de

sobrevivéncia.
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4.2.4. Variaveis Demograficas

E a forca macroambiental onde est4 inserida a populagio. Varios sdo 0s aspectos
de interesse, como: o tamanho e a taxa de crescimento da populacdo de diferentes cidades,
regides e paises; a classificacdo das faixas etérias e sua formacao étnica; os niveis de instrucéo
e os padrdes domiciliares.

Atualmente a composicdo populacional de 7 bilhdes de pessoas tem importantes
implicacdes para os negocios. Crescimento populacional ndo significa crescimentos de
mercados, apenas se considerar que esses mercados tenham poder de compra insuficiente. As
organizacOes que examinam, cuidadosamente, seus mercados, podem, no entanto, descobrir
importantes oportunidades.

As populagdes variam em sua composicdo etaria. Dessa forma, pode ser
subdividida em seis grupos: pré-escolares; crianca em idade escolar; adolescentes; adultos
jovens, de 25 a 40 anos; adultos de meia-idade, de 40 a 65 anos e adultos idosos, com idade
superior a 65 anos. Apds analise da populacdo, determina-se o publico alvo pela faixa etaria
com maior nimero de individuos na regido a ser explorada.

Os paises também variam em sua composicdo étnica e racial. Cada grupo tem
desejos e héabitos de compra especificos. Assim, o ramo de negdcio deve dirigir seus produtos
e promocdes para um determinado grupo, ou mais de um.

A populacdo de qualquer sociedade pode ser dividida em cinco niveis de
instrucdo: analfabetos, pessoas com segundo grau incompleto, com segundo grau completo,
com diploma universitario e com especializacéo.

As mudancas demogréficas sdo importantes para os administradores, pois elas
afetam o tamanho da oferta de mao-de-obra. Nos ultimos anos, por exemplo, 0 numero
relativamente pequeno de adolescentes forgcou as lanchonetes, e outros tradicionais
empregadores de adolescentes, a se voltarem para as donas de casa e aposentados, para
preencherem suas vagas de expediente parcial. Ao mesmo tempo, 0 aumento na idade média
da populacdo significa que os administradores poderdo enfrentar uma escassez de
trabalhadores capacitados, no futuro, quando os baby-boomers comegarem a se aposentar
(BETHLEM, 2011).

Em segundo lugar, as mudancas na composicdo da populagdo criam questdes
sociais que afetam os administradores. Hoje em dia, por exemplo, muitos empregados

encontram-se na “geragdo sanduiche” — presos entre as exigéncias de cuidar dos filhos e a
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necessidade de ajudar os pais idosos. Em resultado disso, grandes corporagdes, como a IBM,
Johnson & Johnson e Mobil Corporation estabeleceram programas especiais para ajudarem
seus empregados a cuidarem dos mais velhos. Em terceiro lugar, a demografia molda os
mercados para muitos produtos, como indicado pela influéncia dos baby-boomers
(BETHLEM, 2011).

4.2.5. Variaveis Sociais

Essa variavel é estudada com base em estudos de antropologia social, psicologia
social e sociologia, todas areas emergentes em que 0s conhecimentos crescem em grande
velocidade e as controvérsias se multiplicam.

As empresas multinacionais, quase sem excec¢do, abandonaram o etnocentrismo
do passado e procuram ajustar produtos, técnicas de marketing, de geréncia e comunicagao
social a cultura dos paises em que operam. As ideologias e crencas podem representar
barreiras intransponiveis a negocios e técnicas. Em casos extremos, € impossivel instalar
frigorificos de carnes (que implica um matadouro) em regides como na india, em que o povo
ndo admite matar vacas ou outros animais, ou em paises arabes, se pensar em abater suinos,
animal impuro para eles. Agéncias de publicidade terdo dificuldades no Ird, ou outro pais, em
que o fundamentalismo islamico ndo permite imagens do mundo real.

As relacBes de subordinacdo, coordenacdo e colaboracdo, que constituem o
arcabouco do trabalho de geréncia, variam também com a cultura, tornando o management
predominantemente especifico para uma cultura (BETHLEM, 2011).

A demografia, ou seja, 0 crescimento e a composic¢ao da populacédo, sobretudo sua
distribuicdo por faixas etarias, € muito importante para a economia e os mercados. Ha
mudancas demograficas decorrentes de guerras (o baby boom americano, a estagnacdo e
envelhecimento da populacdo alemd), de mudancas econémicas (as familias menores,
decorrentes das dificuldades de um s6 membro sustentar a familia), de satde publica (menos
mortalidade infantil, maior expectativa de vida, maior nimero de idosos) que vao impactar a
oferta de méo de obra, no volume e na qualidade, e o estilo de vida que vai atuar sobre 0s
padrdes de consumo, poupanca e investimento.

O crescimento do nimero de aposentados traz uma carga econdmica que podera

tornar-se comprometedora da politica de investimentos de um pais.
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A demografia da regido, onde se localiza um determinado negdcio, pode ser
diferente da nacional, em fungdo de migragdes internas, programas federais de incentivo

econdmico e outras razoes.

4.2.6. Cinco Forgas de Porter

Para competir num determinado segmento estratégico ou industrial, necessita-se
utilizar a estratégia com base no conhecimento da estrutura do setor de atividade em que
compete e na perfeita identificacdo dos clientes alvo (PORTER, 2009).

O ponto relativo a rivalidade entre os concorrentes consiste na analise interna, as
oportunidades e ameagcas, que sao intrinsecas. No poder de negociacdo dos fornecedores e dos
clientes, pretende-se proceder a uma andlise externa, relacionada com o setor, que, conjugada
com a analise do ponto anterior, explica o sistema de valor atualmente existente na atividade.
Nos itens seguintes, pretende-se realizar a anélise externa, ndo relacionada, atualmente, com o
setor, e que, conjugada com o primeiro ponto, evidencia as ameacas e oportunidades futuras
do setor. O posicionamento do negdcio, ou seja, a maneira como 0 consumidor observa o
produto, em relagdo a concorréncia, em termos de qualidade e preco, pode levar a empresa a
concorrer com base na sensibilidade ao preco ou, em situacdo contraria, na existéncia de
precos mais altos, através da diferenciagao.

A rivalidade € resultante de um contexto em que 0s concorrentes procuram agir
diretamente sobre os clientes, através de medidas agressivas de captagdo, a curto prazo, desses
clientes.

Em geral, a rivalidade entre os concorrentes diretos € mais elevada quando: o
namero de concorrentes é elevado e o seu poder é semelhante; o crescimento da indUstria é
baixo, pois 0s custos que a compde sdo elevados; o indice de inovacdo dos produtos é
considerado muito baixo, tratando-se de estratégias, objetivos e culturas heterogéneas e
tradi¢cdes de mercado néo colusivas.

A importancia do fornecedor, em qualquer organizacdo, aparece mais claramente
guando: trabalha-se com um nimero reduzido de fornecedores; quando ndo ha equilibrio entre
oferta e procura e quando envolvem elevados custos na transferéncia ou substituicdo de

fornecedores.
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Um elevado poder de barganha, dos fornecedores, constitui-se em um importante
fator de estrangulamento & rentabilidade da inddstria, sendo um pardmetro restritivo da sua
atratividade, tornando-se indispensavel estudar os fatores que o determinam.

Tao importante quanto o poder relativo dos fornecedores, observa-se também
elevado poder dos clientes.

O poder de barganha dos clientes ndo depende apenas de causas objetivas, como
as compras feitas em grandes volumes, as diferentes alternativas de mercado e a sensibilidade
ao preco, havendo a necessidade de considerar a variancia de vontade de compra, nédo
justificando a troca ou a ndo compra de seu produto ou servico.

As organizacges podem apresentar possibilidades de escolhas, aos seus clientes,
através de acBes de marketing, com o objetivo de selecionar clientes menos poderosos,
consequentemente, menos sensiveis ao preco. Portanto, uma via de segmentacao criteriosa da
clientela preservando objetivos de autonomia a longo prazo.

A ameaca de novos entrantes é, provavelmente, o ponto mais critico, refletindo a
natureza dos fatores competitivos fundamentais do negdcio, assumindo, essencialmente,
barreiras a entrada de novos concorrentes. Engloba, desde fatores ligados a custos, fatores de
valor superior, diferenciacdo dos produtos, requisitos de capital e 0 acesso a canais de
distribuicéo.

A existéncia de novos concorrentes, na manufatura, gera efeito imediato,
diminuindo a procura disponivel para 0s concorrentes e, consequentemente, o aumento do
nivel da competitividade.

A inovacdo tecnoldgica pode ser o fator decisivo do novo concorrente, para agir
sobre a nova industria, pois um novo processo tecnoldgico, quer de producdo quer de
comercializacdo, pode tornar obsoletas as barreiras de entrada criadas e inverter as condi¢6es
determinantes de retaliacéo.

A disponibilidade de produtos substitutos é considerada dentro do horizonte
temporal do projeto de investimentos. Esses produtos devem ser considerados sob o ponto de
vista do cliente, importando-se com 0s aspectos relacionados com a inovac¢do do produto.
Sendo assim, uma maior pressdo de substitutos acarreta a diminuicdo da atratividade da
industria.

Os fatores de maior ou menor pressdo de substitutos dependem da realidade da

industria inovadora e do comportamento habitual do consumidor.
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O vigor de cada uma das Cinco Forgas competitivas é uma fungdo da estrutura da
indUstria, ou ramo de negdcio, e de suas caracteristicas técnicas e econdmicas. Seus elementos
importantes sdo apresentados em um Checklist (BETHLEM, 2011, p. 221). A anélise dos
elementos listados no Checklist, de forma global para o ramo de negécios, permitird que se
estabeleca a atratividade do negdcio e feita do ponto de vista da empresa permitira julgar a

posi¢do competitiva, desta, no ramo do negadcio.

4.2.7. Analise da atratividade do setor em relagdo as variaveis

O Modelo de Porter permite uma analise bem justificada do funcionamento do
mercado e da competicdo, em um dado ramo de negdcio ou industria. A aplicacdo do Modelo,
alocando na posicdo de competidores, melhorara o conhecimento de estratégias e objetivos.

Se determinado produto satisfazer uma necessidade importante dos consumidores,
ele terd mercado. Se ndo existirem produtos competidores de substituicdo, nesse mercado, 0
produto podera manter sua posi¢cdo, mesmo com preco alto e qualidade mediocre. Somente se
houver competidores disputando esse mercado, a relacdo preco/qualidade, do produto, tornar-
se-a importante. Até a oferta potencial atingir o valor da demanda potencial, a importancia do
preco e da qualidade pode ser pequena, porque o publico comprara todo o produzido, mesmo
de qualidade abaixo da que deseja, e mesmo a precos um pouco mais altos do que gostaria.
Quando a oferta potencial igualar a demanda potencial, a competicdo comecara a ser sentida.

Em alguns casos, o produtor detentor de uma tecnologia superior podera ser
mantido fora do mercado, por falta de recursos financeiros. Os competidores em desvantagem
podem pressionar 0 mercado financeiro. A falta de recursos financeiros vai impedir que o
detentor da tecnologia se equipe para entrar no mercado na dimensdo adequada. Neste caso,
poderdo optar por continuar tentando obter recursos financeiros, para oferecer ao mercado o
produto da nova tecnologia, ou podera vender sua tecnologia para alguém ja instalado no
mercado. Esse comprador pode iniciar a utilizacdo imediata da tecnologia ou, se for o detentor
da tecnologia ultrapassada, preferir manté-la na prateleira, para uso futuro até a completa
“ordenha” dos investimentos feitos na tecnologia agora obsoleta, ou até a completa
depreciacao dos ativos utilizados por ela.

Esta Ultima estratégia traz um risco consideravel. Poderdo aparecer no mercado

antes que o comprador utilize a nova tecnologia, uma variante melhor da tecnologia.
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Existe, também, a possibilidade de um fabricante, financeiramente poderoso,
bancar o desenvolvimento do processo ou do produto (nos EUA, o forte ramo do venture
capital tem feito isto em varios casos. Exemplo: Apple Computer).

O fabricante inovador pode estar no estrangeiro e ser mantido a distancia por
barreiras tarifarias. Se contar com grande vantagem de custo, talvez possa passar sobre as
barreiras. De qualquer forma, essas barreiras nao resistem muito tempo, porque ha retaliacdes
dos paises atingidos por elas, com consequentes prejuizos para os exportadores do pais que as
estabeleceram. Os paises atingidos vao criar barreiras iguais, o que pode levar exportadores
do pais iniciador da pratica a lutar contra essas barreiras e, finalmente, levar seu pais a abrir
mao das barreiras.

Quando a competicdo se instala, inicia-se a procura constante e externa da
qualidade melhor e do custo menor. O beneficio, para o consumidor, € indiscutivel e
indubitavel. O crescimento constante da produtividade, da eliminacdo de desperdicios,
reduzindo a necessidade de energia e matérias-primas, para um mesmo nivel de producéo, €
bom para a conservagao de recursos e para a economia.

Tendo analisado e avaliado o ramo de negocio da industria em que a empresa
opera, tem-se uma ideia das condi¢cdes competitivas e de como se apresenta a competicdo
englobada.

E conveniente que esmiucemos mais nossa analise, dividindo ou segmentando o
mercado em areas em que se esteja a competir, examinando um ou varios competidores
individualmente.

Para os competidores é importante que se saiba:

1. Quantos s&o?

2. Quantos sdao em cada divisdo que se faca por tipo e por caracteristicas, como
tamanho (receita, vendas), crescimento, lucro, localizacao etc.?

3. O orcamento global, nos ramos de vendas, publicidade, pesquisa de mercado,
promogéo.

4. Quais as praticas de estabelecimento de precos?

5. Qual o numero de vendedores no mercado — como sdo selecionados, treinados,
supervisionados — e qual o indice de rotacao?

6. Como séo remunerados os vendedores — salarios, comissdes, prémios — e qual sua
performance, moral, reputacdo?

7. Qual a validade das vendas feitas no mercado?
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8. Quais sdo as linhas de produtos com os quais ter-se-4& que competir? Tipos,
participacdo no mercado, precos, qualidade, tendéncias.
Desse conjunto de competidores, escolher-se-a alguns para a andlise
pormenorizada.
Essa andlise e avaliacdo tera dois objetivos: dimensionar o esfor¢o que se tera que
fazer, para garantir ou aumentar a participacdo no mercado; obter dados e informagéo para

que se possa fazer no benchmarking.
4.3. Anélise de Cenérios
A terceira fase, Analise de Cenarios, apresenta nove etapas. Para o

desenvolvimento desta fase foi utilizado, como base, 0 Modelo de Schwartz (2000, p. 199-

204), para defini¢do das nove etapas, conforme descrigdo apresentada:

ANALISE DE CENARIOS

1. Identificacdo dos objetivos estratégicos
']
2. Andlise das variaveis ambientais
]
3. Selecao das principais variaveis
4, Prospeccao de cenarios
3
5.Relagao das varidveis com os cenarios
3
6. Criacao de cenarios

! 8
7. Escolha dos cendrios provaveis

4
8. Definicdo das estratégias

! !
9. Monitoramento dos cendrios e resultados através de indicadores

Figura 13 — Fase 3: Andlise de Cenarios
Fonte: Elaborada pela autora
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4.3.1. Identificacdo dos objetivos estratégicos

Para desenvolver cenérios, deve-se comecar por assunto ou decisao especificos,
utilizando os modelos de decisdes dos administradores que decidem sobre o assunto. Cenarios
que comecam com base nas diferencas em macroeconomia — exemplo: crescimento rapido
contra crescimento lento — podem n&o destacar os pontos que fagam diferenga para uma
organizacdo em particular.

Como pode-se ter certeza que as diferencas, que distinguam seus cenarios,
realmente fardo uma diferenca para seus negocios ou sua vida? A melhor maneira é comegar
com decisfes importantes, que precisam ser tomadas, e com as ideias da diregédo da empresa.

Dever-se-a construir a sede principal que ja esta na prancheta?

Dever-se-a lancar uma nova direcdo para a area de P&D?

Dever-se-a comprar uma nova inddstria?

Deve-se mudar de profisséo?

4.3.2. Andlise das variaveis ambientais

Se identificar os objetivos estratégicos é a primeira etapa, entdo a listagem das
principais variaveis ambientais, que influenciam o sucesso ou o fracasso daquela decisdo, é a
segunda etapa — fatos sobre os clientes, fornecedores, concorrentes etc. O que 0s responsaveis
pelas decisdes precisardo saber quando tiverem que escolher as variaveis ambientais? O que
sera percebido como sucesso ou fracasso nessa analise?

Apos as variaveis principais serem listadas, € necessario listar as tendéncias do
ambiente macro, que influenciam as variaveis principais identificados. Além de uma lista das
tendéncias do ambiente macro, como forcas sociais, econdmicas, politicas, ambientais e
tecnoldgicas, outra rota para os aspectos relevantes do ambiente macro é a pergunta: Quais
sdo as forcas motrizes por tras das forcas microambientais? Algumas dessas forgas sdo pré-
determinadas (por exemplo, demografia) e algumas sdo altamente incertas (por exemplo, a
opini&o publica). E muito Gtil saber o que é inevitavel e necessario e o que é imprevisivel e,
ainda, uma questéo de escolha.

Esta ¢ a etapa de pesquisa mais intensa do processo. Para definir, adequadamente,
as forcas motrizes, a pesquisa, geralmente, é necessaria. A pesquisa pode cobrir mercados,

novas tecnologias, fatores politicos, forgas econdmicas etc. O planejador de cenérios esta
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pesquisando as tendéncias principais e a tendéncia se acaba. As ultimas sdo as mais dificeis de
descobrir; a novidade é dificil de antecipar.

4.3.3. Selecéo das principais variaveis

Ordenar os variaveis-chave e forgas motrizes, tendo por base dois critérios: o grau
de importancia para o0 sucesso da questdo ou decisdo central do primeiro passo, e 0 grau de
incerteza em torno desses fatores e tendéncias. O ponto é identificar os dois ou trés fatores, ou
tendéncias, mais importantes e mais incertas, procurando-se descobrir os elementos pré-

determinados, pois eles s&o 0s mesmos em todos 0s cenarios.

4.3.4. Prospeccao dos cenarios

Os resultados da hierarquizacéo séo os eixos, por intermédio dos quais 0s cenarios
vao se diferenciar. O passo mais importante é a determinacdo desses eixos. O objetivo é
terminar somente com alguns cenarios, cujas diferencas sdo importantes para os tomadores de
decisdo. O processo para priorizar a logica e ficar com poucas variaveis ndo é simples e nem
mecanico. ldentificados os eixos fundamentais das incertezas cruciais, € Util apresenta-los
como um espectro (ao longo de um eixo), ou uma matriz (com dois eixos), ou um volume
(com trés eixos), nos quais diferentes cenarios possam ser identificados e seus detalhes
preenchidos. A ldgica de um dado cenario serd caracterizada pela sua posicdo na matriz
formada pelas forgas motrizes mais significativas.

SCHWARTZ (2000:117-137) apresenta alguns enredos, ou logicas, para serem
utilizados nos cenérios. Os trés primeiros aparecem, constantemente, nos tempos modernos,
devendo ser considerados em qualquer conjunto de cendrios. Esses enredos sdo: vencedores e
perdedores; desafio e resposta e evolugdo. Outros enredos devem ser acrescentados, tais
como: Revolucdo; Ciclo; Possibilidade Infinita; Cavaleiro Solitario e Minha Geragdo. Os
enredos raramente sdo considerados individualmente pelos projetistas de cenarios, que levam
em conta as formas pelas quais os diferentes enredos poderao lidar com as mesmas forgas.

O desafio esta em identificar o enredo que melhor capture a dindmica da situacao

e comunique a questdo mais eficientemente.



102

4.3.5. Relacéao das variaveis com os cenarios

Nessa etapa, volta-se a lista das variaveis-chave e tendéncias identificadas
anteriormente. Cada um deve receber alguma atencao em cada cenario. O cenario deve revelar
as ligacOes e implicacBes mutuas desses fatores e tendéncias, o que deve ser feito de forma
narrativa, de maneira que o0s participantes possam entender.

Embora as variaveis mais importantes determinem a logica que distingue o0s
cenarios, o detalhamento dos esbocos de cenarios pode ser realizado voltando-se a lista de
fatores e tendéncias principais.

Cada fator e tendéncia principal deve receber atencdo em cada cenario. As vezes,
logo se vé que lado de uma incerteza deve ser localizado em qual cenario, as vezes ndo. Se
dois cenéarios diferenciam-se em politicas protecionistas e ndo protecionistas, entdo,
provavelmente, faz sentido colocar uma taxa de inflagdo mais alta em um cenério
protecionista e uma taxa de inflagdo baixa no ndo protecionista. So justamente essas ligagdes
e implicagdes mdatuas que os cenarios devem revelar.

Em seguida, teca as pecas, juntas, na forma de uma narrativa. Como caminha o
mundo daqui para 1&? Que acontecimento podem ser necessarios para tornar o objetivo final

do cenério plausivel?

4.3.6. Criacao dos Cenarios

A criacdo dos cenarios é o apice de um processo que deve envolver todos 0s
executivos-chave da organizacdo que, normalmente, participam do Planejamento Estratégico.
Isso porque, além dos beneficios de novas ideias, as informacdes e visdes sobre o futuro de
um processo participativo pode proporcionar, na sua finalidade principal, o aumento do
interesse e aceitacdo dos cendrios mais importantes para o processo de Planejamento
Estratégico das organizagdes (OLIVEIRA, 2011, p. 188).

Os cenarios devem ser construidos de acordo com um conjunto de principios para
gue possam ser concebidos como seus instrumentos privilegiados. Assim:

e Devem ser construidos, pelo menos, dois cenérios, para que reflitam o
minimo de incerteza;
e Os cenarios devem ser plausiveis, o que significa que devem surgir de

modo logico do passado e do presente;
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e Os cenarios devem ser internamente consistentes, o que significa que 0s

acontecimentos, no interior de cada cenario, devem ser construidos

segundo linhas de raciocinio corretas;

e Os cenarios devem ser relevantes para as preocupacdes do utilizador,

permitindo gerar idéias Uteis, compreensivas e inovadoras e fornecerem

meios adequados de teste de futuros planos, estratégias ou orientacfes das

organizacoes;

e Os cenarios devem produzir uma visdo nova e original dos temas e

questdes selecionadas;

e Os cenarios devem ser transparentes, facilitando a apreensao da sua logica.

Sd0 muito interessantes as ‘“‘condi¢cdes adicionais na criagdo de cenarios”

apresentadas por Schwartz (BETHLEM, 2011).

“Algumas regrinhas foram estabelecidas apos longos anos ¢ muita experiéncia com

0 desenvolvimento de cendrios em muitas empresas e situacdes:

1.

Cuidado para ndo terminar o trabalho com trés cenérios, embora na pratica nds
geralmente facamos isso. As pessoas ndo familiarizadas com cenérios ou seu uso
serdo tentadas a identificar um dos trés como o do meio ou mais provavel, e o tratara
como uma previsdo de objetivo Unico, de modo que todas as vantagens da
metodologia de maltiplos cenarios se perde. Porém, evite também cenarios demais.
Quando se esta trabalhando com mais de quatro cenérios, eles comegam a se misturar
e perder suas diferengas significativas como ferramenta de deciséo.

De uma maneira geral, evite atribuir probabilidades a diferentes cenérios, pela
tentacdo que existe de se considerar seriamente apenas cenarios com maior
probabilidade. Pode fazer sentido desenvolver um par de cenérios igualmente
provéaveis, e um par de alto potencial de impacto, porém de probabilidade
relativamente baixa — coringas. Em nenhum caso faz sentido comparar a
probabilidade de um evento em um cenério com a probabilidade de outro evento em
outro cenario, porque os dois eventos deverdo ocorrer em ambientes radicalmente
diferentes, e a atribuicdo de probabilidades depende de pressupostos muito diferentes
sobre o futuro.

Preste muita atencdo ao dar um nome a seus cendrios. Os nomes devem conseguir
passar sucintamente a ldgica do cenario. Se 0s nomes sdo vivos e de facil memoria,
0s cenarios terdo maior chance de se impor no processo de tomada de deciséo e de
implementac&o de decisdo por toda a empresa. No caso de Shell, o cenario poderoso,
sobreviveu mais de uma década como uma ferramenta Gtil, mesmo depois que o
mundo mudou.”

O item 4 de Schwartz é especialmente Util porque trata de algo pouco abordado na

literatura, que é a escolha dos participantes na elaboracao dos cenérios alternativos.

4,

“A selegdo da equipe que vai desenvolver o cenario deve ser guiada por trés
principais considera¢Bes. Primeiro, é essencial o apoio e a participacdo dos niveis
superiores da administracdo. As pessoas que tomardo e implementardo as decisfes
devem estar envolvidas na criagdo dessas ferramentas para a tomada de decisGes.
Segundo, uma ampla gama de funcdes e divisbes da empresa deve estar representada
na equipe de desenvolvimento do cendrio. Terceiro, procure pessoas criativas, com a
mente aberta, que consigam trabalhar bem em equipe.

Vocé consegue afirmar que tem bons cenarios quando eles sdo tanto plausiveis
quanto surpreendentes; quando tém o poder de quebrar velhos estereétipos; e quando
0s promotores assumem sua propriedade e os colocam para funcionar. A producéo de
cenarios deve ser algo intensamente participativo, ou entdo fracassa.”
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O dirigente ou empresario que se propuser a criar cendrios alternativos, para sua
organizagéo, deve consultar os roteiros apresentados e/ou escolher um deles ou desenvolver
inicialmente o seu proprio roteiro. Uma vez escolhido ou estabelecido, o roteiro deve ser
seguido integralmente.

Uma vez estabelecidos os cenarios, eles devem passar a construir a descri¢cdo do

meio ambiente que a empresa usara em suas decisdes.

4.3.7. Escolha dos cendrios provaveis

Apo6s a fase anterior, de Criar os Cenérios, é necessario escolher os cenarios
provaveis.

A empresa projeta a sua estratégia em torno do (s) cenario (s) que considerar mais
provavel, realizando a adaptacéo requerida face aos recursos e a posicao inicial da empresa; o
risco, neste método, é a ocorréncia de outros cenarios, € ndo o considerado mais provavel,
tornando a estratégia inadequada e, de dificil mudanca no meio do processo.

O executivo deve considerar que, a medida que o ambiente fica mais turbulento,
0S cenarios tornam-se mais importantes para o processo decisorio estratégico (OLIVEIRA,
2011).

4.3.8. Definicdo das estratégias

Definir as estratégias da empresa face as possiveis evolu¢fes na estrutura das
organizacGes materializadas nos cenarios escolhidos.

A empresa escolhe uma estratégia que produza resultados satisfatérios em todos
0s cenarios, ou pelo menos em cenarios que julgue terem uma probabilidade apreciavel de

ocorréncia.
4.3.9. Monitoramento dos cendrios e resultados através de indicadores
Nesta fase, seleciona-se alguns indicadores ou sinais de aviso para monitorar ao

longo do tempo, desde que os diferentes cenarios estejam definidos e suas implicacfes para a

questdo central estejam determinadas. Se os indicadores selecionados forem escolhidos com
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cuidado e imaginacdo, a organizagdo conquistara vantagem sobre os competidores, sabendo o
que o futuro lhe reserva e como este futuro podera afetar as estratégias e as decisdes.

Se os cenarios forem construidos de acordo com 0s passos anteriores, entdo serdo
capazes de traduzir movimentos, de alguns indicadores-chave, para um conjunto de
implicacOes especificas da organizagdo. A coeréncia légica, que for embutida nos cenérios, ira

permitir que as implicacOes logicas de indicadores sejam extraidas dos cenarios.



5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo, sdo apresentadas as principais conclusdes e recomendacdes para

futuras pesquisas.
5.1. CONCLUSOES

Este trabalho foi realizado com o objetivo de desenvolver um Processo de
Avaliacdo dos Aspectos Internos, do Ambiente Externo e Elaboracéo de Cenarios como Base
para a Definicdo das Estratégias. Para alcanca-lo, foi necessario, num primeiro momento,
realizar a revisdo bibliografica sobre o assunto, e, posteriormente, a avaliacdo propriamente
dita.

O primeiro objetivo especifico: ‘descrever e analisar os principais modelos de
Planejamento Estratégico’, foi alcancado quando da descricdo da fundamentacdo tedrica,
como descrito no ‘Capitulo 2.

O segundo e terceiro objetivos foram alcangados ao serem descritos e analisados
os principais modelos de analise do ambiente, avaliando os aspectos internos e o ambiente
externo e as diferentes formas de desenvolver a analise de cenarios, conforme apresentado no
‘Capitulo 2°.

O quarto e fundamental objetivo, de desenvolver um processo de avaliacdo dos
aspectos internos, do ambiente externo e elaboracdo de cenarios como base para a definicao
das estratégias, foi alcancado a partir do estudo e analises de modelos existentes na literatura e
com base no referencial, demonstrado no ‘Capitulo 4°.

Um problema de relevancia, existente na anélise ambiental est4 na avaliacdo do
ambiente externo das organizacdes, pois este é influenciado pelo fluxo de tempo. Enquanto a
coleta de dados e analise estdo sendo realizadas, o ambiente poderd ou ndo se modificar.
Assim, quando se comeca a processar as observacgdes, visando obter conclusdes, ja se estara
trabalhando com informacbes que poderdo ou ndo estar desatualizadas, pois qualquer
descricdo de um fato ou fendémeno social observado ¢ diferente de acordo com o0 momento de
ocorréncia.

Em relacdo a analise dos aspectos internos, muitos sdo 0s recursos que devem ser

analisados, pois aqueles devem abranger o todo da organizacdo. Dessa forma, também
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concentra-se muito tempo nesta analise, pois necessita ser detalhada, para que se possa
verificar os pontos fracos e fortes e, assim, utiliza-los como vantagem competitiva e melhorar
0 que estd em desvantagem. Uma vez realizada esta analise ndo ha necessidade de constante
repeticdo da mesma, pelo fato de esta ndo apresentar mudancgas frequentes.

O tratamento adequado dos pontos fortes e fracos da organizacdo, bem como as
oportunidades e ameacas ambientais, proporciona, ao gestor, uma fotografia geral da empresa
e seu ambiente, possibilitando-lhe estabelecer onde a empresa devera chegar e como essa
nova posicao sera alcancada.

A dificuldade da andlise de cenarios estd na identificacdo das varidveis, pois sua
amplitude pode variar de local a mundial. Podendo construir cenarios do ambiente nacional,
do pais onde a empresa opera, e do ambiente mundial, se o mercado da empresa for
influenciado pela conjuntura internacional.

Com o intuito de facilitar a andlise ambiental e elaboracdo de cenarios foi
desenvolvido um processo de avaliagdo que apresenta plenas condigdes de analisar os
aspectos internos, o ambiente externo e elaborar cenarios, servindo como base para as
definicdes estratégicas através de suas trés fases:

e Aspectos Internos: Recursos Humanos; Producédo; Financeiro; Marketing;
Pesquisa e Desenvolvimento e Comparagdo com 0S concorrentes e
verificar se ha vantagem competitiva;

e Ambiente Externo: Varidveis Politicas; Varidveis Econdmicas; Variaveis
Tecnoldgicas; Variaveis Demograficas; Variaveis Sociais; Cinco Forgas
de Porter e Andlise da atratividade do setor em relacdo as variaveis.

e Andlise de Cenarios: 1) ldentificacdo dos objetivos estratégicos; 2)
Anélise das varidveis ambientais; 3) Selecdo das principais variaveis; 4)
Prospeccdo de cenarios; 5) Relacdo das variaveis com 0s cenarios; 6)
Criacdo dos cenarios; 7) Escolha dos cenarios provaveis; 8) Definicdo das
estratégias e 9) Monitoramento dos cenérios e dos resultados através de
indicadores.

E importante salientar que este processo, para que todo seu potencial seja
aproveitado, deve ser continuo e interativo, de forma que as informac@es estejam disponiveis

quando necessario.
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O processo de avaliagcdo proposto define as areas e varidveis relevantes para a
anélise ambiental e elaboracdo de cenérios, auxiliando os gestores na definicdo das estratégias
organizacionais. Dessa forma, serd possivel ter um conhecimento global da organizagédo, do
ambiente em que esta inserido e, com a analise de cenarios, prever o futuro, proporcionando
base sélida para definir as questbes estratégicas.

Considera-se, assim, que foram respondidas as questfes que deram origem a

problematica e objetivos deste estudo.

5.2. RECOMENDACOES

Tendo em vista que 0 assunto ndo se esgota, devido as constantes atualizacbes
cientificas e diversas perspectivas, sugere-se o aprofundamento da tematica.

Sugere-se alinhar o processo de avaliacdo proposto com um modelo de avaliagéo ou
diagndstico.
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