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RESUMO

Num mundo onde ocorrem crises a intervalos regulares, as quais mudam
profundamente as premissas bésicas sobre o funcionamento das coisas, a estratégia mais
eficiente é a flexibilidade consistente. Manter um equilibrio entre reacdes de curto prazo e
visdo de longo prazo, e providenciar a reparacdo necessaria, de modo a poder mudar
rapidamente de direcdo se houver necessidade. O planejamento de cenarios prospectivos
busca revelar uma visdo mais clara e abrangente do futuro, pois além de considerar riscos e
previsOes, ele também assume a existéncia de incerteza. Inserido na cultura organizacional
proporciona aos gestores um diferencial estratégico: reduz os riscos na tomada de deciséo;
eleva a probabilidade de acerto acerca do futuro; permite conduzir a empresa com maior
assertividade na manutencdo do seu negécio, com melhores condi¢Ges de competitividade e
de adaptacéo.

Este trabalho visa abstrair a complexidade da articulacdo dos dados e sua
contextualizacdo histérica na analise de cenarios, propondo um modelo para o futuro
desenvolvimento de uma ferramenta de auxilio ao planejamento estratégico. Também busca
uma reflexdo sobre as condicdes atuais de uma organizacdo, seu modelo de negocio e a sua
predisposic¢ao ao risco e mudangas.

Para atingir o objetivo, foi realizada uma pesquisa bibliografica de modo a
fundamentar os requisitos minimos do modelo e suas inter-relagdes, e estabelecer como deve
ocorrer a articulacdo das idéias e quais sao 0s preceitos primordiais necessarios neste modelo
de planejamento prospectivo.

Palavras-chave: cenarios, planejamento estratégico, futuro, risco, mudancas.



ABSTRACT

In a world where regular crises occur at intervals, which deeply change the basic
premises on the functioning of the things, the strategy most efficient is consistent flexibility
To keep a balance between reactions of short term and vision of long stated period, and to
provide the necessary repairing, in order to be able to move quickly of direction will have
necessity. The prospective scenes planning searches to disclose a clearer and including vision
of the future, therefore beyond considering risks and forecasts, it also it assumes the
uncertainty existence. Inserted in the organizational culture it provides to the managers a
strategic differential: it reduces the risks in the decision taking; it raises the probability of
rightness concerning the future; it allows leading the company with bigger goal in the
maintenance of its business, with better conditions of competitiveness and adaptation.

This project aims at to abstract the complexity to work with the data and to develop a
scenes planning and its historical context, considering a model for the future development of a
based tool of strategic planning. Also, forcing a reflection on the current conditions of an
organization, its model of business and its predisposition to the risk and changes.

To reach the objective, a bibliographical research was carried through in order to
base the minimum requirements of the model and its inter-relations, and to establish as the
joint of the ideas must occur and which they are the necessary primordial rules in this model
of prospective planning.

Key words: scenes, strategic planning, future, risk, changes.
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INTRODUCAO

O planejamento de cenérios prospectivos € um meio que pode proporcionar
condicbes para uma organizacdo inovar e/ou estar atenta e preparada para adaptacéo,
considerando incertezas e atenuando riscos. Além de estimular a reflexdo e perceber
tendéncias (mercadoldgicas, culturais, econdémicas, sociais e ambientais), estabelece um ponto
de equilibrio entre a razdo e a intuicdo para referenciar-se de forma sistemética as suas
decis0es. Isto é possibilitado atraves da sua metodologia, que permite: simular uma vivéncia
experimental com as informacBes coletadas; criar imagens do futuro; potencializar o
aprendizado; e desenvolver uma cultura organizacional e pessoal mais critica e analitica.

Definido por Peter Schawrtz:

[...] Para trabalhar em um mundo de incertezas, as pessoas precisavam ter a
capacidade de reconsiderar — questionar seus pressupostos sobre a maneira como 0
mundo funciona, de modo a vé-lo mais claramente. A finalidade dos cenérios é
ajudar vocé mesmo a mudar sua visdo da realidade — para aproxima-la da realidade
como ela é, e como sera.

O resultado final, entretanto, ndo é um quadro preciso do amanhd, mas as melhores
decisdes sobre o futuro [...]. (SCHWARTZ, 1995, p.23).

A problemética quando se fala em cenéarios, circunda a respeito da propria

informacao:

e Na complexidade de estabelecer relacdo entre informacdes e contextualiza-las de

forma ordenada, organizada e consistente;
e Lidar com riscos e incertezas;

e ldentificar quais informacgdes sdo imprescindiveis, relevantes e quais oferecem

maior impacto;
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e Observar o correto registro de informagfes das forcas e variaveis que atuam
sobre um dado cenério e viabilizar o acompanhamento historico em analises

futuras.

“[...] ndo basta acumular informacbes; € preciso também desenvolver métodos
praticos de andlise e sintese que nos permitam interpretar os dados com rapidez”.
(GRACIOSO, 2006, p.22).

Este projeto sugere o modelo de um sistema destinado a Andlise de Cenarios
Prospectivos que, uma vez codificado, servira como uma ferramenta estratégica para planejar
e abstrair o grau de complexidade de estabelecer relacdes entre as informacdes coletadas e 0s

resultados expressados.

[...] No limite, a formulacéo de estratégias ndo trata apenas de valores e da visdo, de
competéncias e de capacidades, mas também de militares e de religiosos, de crise e
de empenho, de aprendizado organizacional e de equilibrio interrompido, de
organizagdo industrial e de revolucdo social. (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000, p.16).

Isto pode representar um diferencial competitivo e estratégico, que atua nos
mecanismos de gestdo da empresa e oferece condicdes para resolver o problema identificado
por Karl Albrecht:

Um dos mecanismos de fracasso mais comuns em organizacdes que enfrentam a
necessidade de reinventar a si mesmas ou realinharem-se drasticamente a um
ambiente em transformacédo € a tentativa de fazer coisas novas com a organizacao
antiga. (ALBRECHT, 2003, p.163).

A relacdo direta deste projeto com o curso de Sistemas de Informacdo esta vinculada
aos sistemas de informac@es estratégicas. O modelo proposto é dirigido aos gestores de uma
organizacdo. Responsaveis pelo planejamento estratégico, pela gestdo dos riscos, pela
inteligéncia competitiva e pela orientacdo da empresa ao longo dos anos. Sua relevancia
consiste na aquisicdo do conhecimento, técnicas e especificacdo de requisitos para futura

implementacdo de um sistema de analise de cenarios prospectivos.

O cliente “usuario” responsavel pela especificacdo de requisitos serd representado,
neste projeto, pela literatura consultada, de onde serdo extraidos os requisitos que expressem
as melhores préaticas do mercado, modelos e metodologias existentes, compondo a esséncia

das informacGes necessarias para o éxito desta proposta.
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Para validar este estudo ser4 elaborado um benckmark® entre os requisitos propostos
a partir da fundamentacéo teorica e 0s requisitos existentes no(s) sistema(s) desta area (com

distribuicdo gratuita ou experimental) que sejam identificados no decorrer da pesquisa.

A metodologia técnica para a apresentacdo desta proposi¢do serd a orientagdo a
objetos, originando nesta etapa um modelo conceitual especifico para os itens pesquisados
relevantes ao proposito deste estudo. Na figura 1 € ilustrado o modelo conceitual abrangente

desta proposta de trabalho.
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Figura 1 Modelo conceitual da proposta deste trabalho.
Fonte: o autor.

Nos capitulos subseqlentes deste trabalho, serdo estudados os seguintes temas:
planejamento estratégico (cap.l); analise de cenarios (cap.2); mudancas (cap.3); e, por fim,

avaliacdo de riscos (cap.4).

! Benchmark é o processo de (a) descobrir o que comparar; (b) descobrir qual é o padréo de exceléncia; (c)
determinar que métodos ou processos produzem esses resultados e (d) decidir fazer as mudangas ou melhorias da
prépria maneira de fazer negécios, a fim de igualar ou suplantar o padrdo de referéncia de mercado, criando um
novo padrao de exceléncia (SEBRAE ES, 2007).



1 FUNDAMENTACAO TEORICA

Diante de um cenério turbulento, com mudancas bruscas e abruptas, em um mundo
extremamente competitivo, a tomada de decisbes é dotada de incertezas e inseguranca.
Desenvolver um planejamento com flexibilidade e agilidade em tempos onde as articulacfes
sociais, econdmicas e culturais sdo dindmicas e globalizadas, requer uma reflexdo mais

orientada as conjunturas mundiais e focada na estrutura de negdcios da organizagéo.

A disseminacédo paralela e imediata de informaces através da Internet proporciona
oportunidades e eleva o risco das decisbes. A informacdo deve ser identificada como uma
vantagem competitiva. A sua andlise deve ir além retrospecto ao passado, identificacdo de
tendéncias e acompanhamento de estatisticas correntes. Deve extrapolar e quebrar este
paradigma de andlise evolutiva, deve ser prospectivo, para garantir maior competitividade e
um planejamento com maior assertividade acerca do futuro. Isto pode ser viabilizado pela

analise de cenarios prospectivos.

1.1 Planejamento Estratégico

A estratégia € um termo de origem militar que consiste na “arte de dirigir ou aplicar
recursos bélicos para vencer os inimigos” e “habilidade em dispor as coisas para alcangar uma
vitéria” (LUFT, 2001, p.306). Logo, pode-se concluir que planejamento estratégico, aplicado
na administracdo de negdécios, seja a arte de dirigir ou aplicar recursos para dominar o

mercado.

Para Ansoff e McDonnell (1993, p.163), “[...] a estratégia € o meio pelo quais 0s

objetivos séo alcangados”.

Basicamente, estratégia € um conjunto de regras de tomada de decisdo para a
orientacdo do comportamento de uma organizacdo. (ANSOFF; McDONNELL,
1993, p.70).
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[...] planos da alta administracdo para atingir resultados consistentes com as missdes
e objetivos da organizacdo. (WRIGHT et al, apud MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000, p.17).

A estratégia de uma organizacdo descreve como ela pretende criar valor para seus
acionistas, clientes e cidaddos. (KAPLAN, NORTON, 2004, p.5).

Para outros autores, a estratégia aplicada na administracdo requer uma série de

defini¢Oes. Sendo cinco em particular:

[...] a estratégia € um plano, um guia ou curso de acdo para o futuro, um caminho
para ir daqui até ali; a estratégia € um padrdo, isto é, consisténcia de comportamento
ao longo do tempo; a estratégia é uma posicdo, isto &, a localizagdo de determinados
produtos em determinados mercados; a estratégia é uma perspectiva, isto é, a
maneira fundamental de uma organizacédo fazer as coisas; €, a estratégia é um truque,
uma “manobra” especifica para enganar um oponente ou concorrente.
(MINTZBERG, apud MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p.17).

Neste estudo, sera adotada a interpretacdo da definicdo de Ansoff e McDonnell
(1993). O planejamento é a forma de estruturar e prescrever a estratégia idealizada pelos
mentores da organizacdo, a fim de conduzir e orientar a sua tomada de decisdo. A seguir,

serdo estudadas as origens do planejamento estratégico: as escolas de pensamento.

1.1.1 O pensamento estratégico e as escolas de pensamento

O planejamento estratégico sistematico nasceu num ambiente rico em termos de
recursos [...]

As perspectivas futuras indicam insuficiéncias de recursos e limitagdes, sejam elas
de origem fisica ou politica.

Em conseqiéncia disso, a tendéncia atual é de ampliagdo da visdo estratégica da
empresa para incluir recursos, além de oportunidades de mercado [...]. (ANSOFF;
McDONNELL, 1993, p.85).

O pensamento estratégico foi dividido em dez escolas de estudo, de forma a
classificar e especificar modelos, vantagens e desvantagens e expressar sob esta perspectiva, 0
gue cada uma possui de melhor na formulacéo de estratégia, refletindo os seus aspectos mais

importantes. As escolas foram assim classificadas:
e A escola do Design: formulacao de estratégia como processo de concepcao;
e A escola do Planejamento: formulacdo da estratégia como processo formal;

e A escola de Posicionamento: formulacdo de estratégia como um processo

analitico;

e A escola Empreendedora: formulacdo de estratégia como um processo visionario;
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e A escola Cognitiva: formulacdo de estratégia como um processo mental;

e A escola de Aprendizado: formulacdo de estratégia como um processo

emergente;
e A escola de Poder: formulagdo de estratégia como processo de negociacao;
e A escola Cultural: formulacao de estratégia como um processo coletivo;
e A escola Ambiental: formulagéo de estratégia como um processo reativo;

e A escola de Configuracdo: formulacdo de estratégia como processo de
transformacdo. (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p.13).

Estas escolas foram categorizadas em trés conjuntos: as trés primeiras, com natureza
prescritiva; as seis subseqiientes, de ordem descritiva; e a Ultima, é chamada de escola de
configuracdo, pois adota as melhores préaticas das demais. Segundo Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000, p.51), o planejamento de cenarios é categorizado na escola de Planejamento, €

prescritivo por natureza e tém sua formulacdo de estratégia como um processo formal.

Para Heijden (2004, p.5), o pensamento estratégico pode ser distribuido em trés
modelos, assim chamado por ele, de “escolas de pensamento” em estratégia:
1. Racionalistas: cria um paradigma que sugere uma metafora de maquina para a
organizacao;

2. Evolucionistas: cria um paradigma evolucionério e sugere uma metéafora de
ecologia (a estratégia emerge e somente pode ser entendida em retrospecto); e,

3. Processualistas, cujo paradigma processual sugere a metafora de um organismo
Vivo.

Neste ambito, o planejamento de cenarios estd inserido no modelo processualista,
pois como um organismo vivo, desenvolve aprendizado e procura a adequacgdo das
organizacbes criando oportunidades que possam aproveitar 0s recursos disponiveis,
analisando multiplo futuros e tratando-os como igualmente plausiveis. Portanto, “ele se
concentra no desenvolvimento de processos que ampliam a capacidade da organizacdo para
mobilizar recursos no sentido de maior inventividade e inovagdo” (HEIJDEN, 2000, p.43).
Desta forma, o planejamento de cenarios ndo é prescritivo e adota uma posicao divergente a

especificada por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).
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Neste trabalho considera-se o planejamento de cenéarios como uma ferramenta
estratégica, que apresenta uma posicao transversal as escolas de pensamento em estratégia
propostas por Heijden (2000, p.5), estimulando o aprendizado organizacional e permitindo a
articulacdo e simulacdo de idéias que podem modificar o modelo mental das empresas; e,

promover a inovacao e ampliar as perspectivas acerca do futuro.

Isto posto, conceituacdo de planejamento e pensamento estratégico, realizou-se um
estudo para identificar modelos de planejamento que expressem contribuicdo significativa

para a técnica de cendrios prospectivos.

1.1.2 Modelos de planejamento estratégico

Existem centenas de modelos diferentes de planejamento estratégico [...] Porém, a
maioria deles se reduz as mesmas idéias basicas: tome o SWOT, divida-0s em etapas
claramente delineadas, articule cada uma destas com muitas listas de verificacdo e
técnicas e dé atencdo especial a fixacdo de objetivos, no inicio, e & elaboracdo de
orcamentos e planos operacionais, no final [...] (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000, p.45).

De fato, esta afirmacdo pode ser constatada em inimeros modelos, a citar: a estrutura
estratégica de Kenneth Andrews (apud GHEMAWAT, 2007, p.20), o modelo das cinco forgas
(PORTER, apud GHEMAWAT, 2007, p.39), o modelo de Steiner (apud MINTZBERG, 2000,
p.46), as redes de valor de Adam Brandenburger e Barry Nalebuff (apud GHEMAWAT,
2007, p.45); entre outros.

Segundo Ansoff (1993, p.77), “tornou-se necessario passar a uma visao “de fora para
dentro”: analisar o ambiente da empresa em termos das distintas areas de tendéncias, ameacas
e oportunidades que se ofereciam”. Sendo assim, ele desenvolveu um modelo de
planejamento cuja unidade para analise ¢ a “area estratégica de negocios (AEN), que
corresponde a um segmento distinto do ambiente no qual a empresa atua ou pode querer
atuar” (ANSOFF; McDONNELL, 1993, p.77). Este modelo contém “técnicas de previsdo e
analise ambiental voltadas para a consideracdo de ndo-linearidades, complexidades e da
imprevisibilidade de ambientes futuros” (ANSOFF; McDONNELL, 1993, p.87).

Ja 0 modelo proposto por Kim e Mauborgne (2005, p.7), nomeado a estratégia do
oceano azul, “considera como forc¢a diferenciadora no mundo dos negdcios: a capacidade de
criar novos espacos de mercados inexplorados através da inovacdo de valor”. Para isto, 0s
autores propdem a matriz de valor como meio de planejamento estratégico, cuja resultante

desta matriz € a chamada curva de valor (a representacdo grafica da performance relativa de
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empresa com base em cada atributo mercadoldgico). Na imagem 1.1 a seguir é apresentado

um exemplo desta matriz.

Matriz de avaliacao de valor do Cirque du Soleil

AIL) ——
Curva de valor do Ringling Bros. and Barnun & Bailey
¥ SRR W A----- 4

\ . ] 53 fl
Curva de valor do
Cirque du Soleil

r / Circos
regionais
menores

Prego | Espetaculos

Espetaculos
| com animais M varios

er 05

Picadeiro Amt Misicas
Astros De tos 0 Gnico refinado : e dangas
circenses para grupos e humor os espectadores artisticas

Figura 1-1 Matriz de valor.
Fonte: Kim e Mauborgne (2005, p.400).

A matriz de avaliacdo de valor é o0 modelo analitico fundamental para a inovacgédo de

valor e para a criagdo de oceanos azuis. “E tanto um instrumento de diagndstico como um

modelo para o desenvolvimento de uma estratégia consistente de oceano azul” (KIM;
MAUBORGNE, 2005, p.25). Possui dois propdsitos:

Primeiro: “captar a situacao atual no espaco de mercado conhecido. Isto permite

que a empresa compreenda em que 0s concorrentes estdo investindo, os atributos

nos quais se baseia a competicdo em termos de produtos, servicos e entrega, e 0

que os compradores recebem como clientes de qualquer das ofertas competitivas

existentes no mercado”. Estes atributos serdo representados no eixo horizontal da

matriz (investimento e competicdo do setor).

Segundo: “retrata o nivel de oferta do atributo segundo a percepcdo dos

compradores”. Este nivel é pontuado no eixo vertical da matriz, sendo a

pontuacdo mais alta, a maior oferta da empresa aos compradores, ou seja, maior

investimento no atributo ou maior prego do produto.
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Neste trabalho, serd utilizado como base o modelo proposto por Ansoff (1993)
inserindo os conceitos de planejamento elaborados por Schwartz (1995) e Heijden (2004) para
a construcao de cenarios, e a estratégia do oceano azul proposta por Kim e Mauborgne (2005)
para a validagdo do negdcio no novo ambiente apresentado. O preceito para a escolha destes
modelos tedricos de apoio ao planejamento estratégico foi: a existéncia de meétricas; o
desenvolvimento do aprendizado organizacional; considerar a existéncia de incertezas e
turbuléncias futuras nos planos; e, considerar flexibilidade e capacidade de adaptacdo da

empresa.

Uma vez estabelecido os modelos de planejamento estratégico a ser utilizado, o
preceito a esta aplicacdo é a existéncia de uma empresa. Para tanto, sera abordado no subtitulo

subsequiente como desenvolver um modelo de negécio.

1.1.3 O modelo de negdcio

As empresas revoluciondrias de seus setores adotam como ponto de partida para a
inovacdo o conceito empresarial, € ndo o conceito de um produto ou servico.
(HAMEL, 2001, p.71).

Uma abordagem essencial para este projeto € identificar qual o negdcio em que a
empresa atua, ou deseja competir. Isto servira como base para desenvolver a projecdo dos
cenarios futuros e selecionar as fontes de pesquisa, as principais variaveis e as forcas que

interagem na andlise.

Qualquer empresa precisa de uma teoria — um conceito, um principio, um
organizador, uma defini¢cdo, um destino que tenta cumprir. (ALBRECHT, 2003,
p.61).

Na bibliografia pesquisada foram selecionados trés métodos para modelar o negdcio
e 0 contexto em que a empresa esta inserida contemplando: um modelo para caracterizar o
processo de planejamento estratégico do negdcio (Kotler, apud DORNELAS, 2007), que
apresenta uma visdo de dentro para fora da empresa (figura 1.2); outro para caracterizar a
idéia de negdcio da empresa (Heijden, 2004) apresentado na figura 1.3; e um terceiro,
caracterizado pela segmentacdo de area estratégica de negdcios (Ansoff, 1993) abrangendo
uma visdo holistica de fora para dentro (figura 1.4). Estas trés metodologias fornecem
estruturas para desenvolver um plano de negdcios, um modelo de empresa e uma estratégia

mercadologica.
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Figura 1-2 Modelo de Kotler.
Fonte: www.planodenegocios.com.br/files/texto5.pdf

No modelo proposto por Kotler (figura 1.2), toda a estrutura € apoiada nas defini¢oes
iniciais de uma empresa, sua declaracéo de viséo e missao:

Visdo é uma direcio estratégica. E onde queremos chegar no futuro. A visio
determina o destino de uma organizagao.

Missdo da empresa é a funcdo que ela vai exercer junto ao mercado, provendo-lhe
de produtos e/ou servigos. (SALIM et al, 2005, p.43).

A partir desta declaracdo podem-se estabelecer as agdes que serdo adotadas e
analisadas para avaliar as ameacas e oportunidades do ambiente externo e interno da empresa.
Para isto é utilizada a metodologia SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threads),
que consiste em pesquisar e identificar forcas, as fraquezas, as oportunidades e ameagas com
as quais a empresa deve se deparar. Isto sera utilizado para orientar sua estratégia

mercadologica e definir os seus fatores criticos para o sucesso.

Fatores criticos de sucesso sdo alguns poucos fatores que fazem a diferenca entre o
sucesso e o fracasso da empresa. (SALIM et al, 2005, p.43).

Com a aplicacdo da metodologia, serdo estabelecidas quatro medidas de orientacéo
para a classificacdo deste ambiente. Nas relacdes de oportunidade e forca, a orientacdo é de
investimento; nas de ameaca e forga, é de diferenciacdo estratégica; oportunidade e fraqueza,

avaliar a situacao; e, nas situacOes de ameaca e fraqueza, rejeitar (abandonar) o ambiente.

O conjunto de todas estas informacdes consiste no plano de negécios da empresa,

que é utilizado como base para estruturar a idéia de negdcio, ou seja, como a empresa ira
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articular suas competéncias para gerar resultados e recursos para reinvestir no negécio,

ilustrados na figura 1.3.

Compreensio das
necessidades em
evolugdo na
sociedade.

Invengao "/
Empreendedora

Recursos

C
Vantagem
competitiva

Figura 1-3 Idéia de negdcio.
Fonte: Heijden (2004, p.65).

Competéncias
distintivas

Resultados

A idéia de negocio proposta por Heijden (figura 1.3), consiste em identificar e
especificar quatro elementos que, atuando em conjunto criam um lago de feedback positivo
baseado nesta estrutura, proporcionando o crescimento da empresa. Os elementos a serem
caracterizados sdo: “o valor criado para o cliente; a natureza da vantagem competitiva
explorada; as competéncias distintivas que, em sua interacdo de reforco mutuo, criam a
vantagem competitiva; e, estes trés elementos sdo configurados no quarto elemento: um lago
de feedback positivo, no qual os recursos gerados causam o crescimento”. (HEIJDEN, 2004,
p.64).

Estabelecidos o planejamento de plano de negdcios e o modelo de empresa, a
expansdo da empresa e do negdcio pode ser analisada e projetada pelo prisma proposto por
Ansoff (1993), figura 1.4.
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AMBIENTE
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Uma AEM & um segmento do ambiente. Uma LUEM & uma
unidade de urma empresa encarregada de uma ou mais AENs.

Figura 1-4 - Areas estratégicas de negdcio.
Fonte: Ansoff (1993, p 78).

Ansoff (1993, p.82) propde a criacdo de unidades estratégicas de negécio (UEN)
para gerenciar areas estratégicas de negdcio (AEN). Em sua proposta, as AENs devem ser
segmentadas para facilitar o seu controle e desenvolvimento. Para isto ele sugere uma
metodologia que rege primeiramente descrever a AEN em quatro dimensfes (necessidade,
tecnologia, tipo de cliente e localizagdo), e posteriormente analisd-las sob critérios de
crescimento, rentabilidade, turbuléncia e fatores de sucesso.

Seguindo o estudo, serdo articuladas estas informacbes a fim de estruturar um

modelo conceitual para representar um modelo de negdcio.

1.1.4 A contribuicéo do estudo planejamento estratégico para este projeto.

Com o estudo apresentado nos sub-capitulos anteriores foi possivel identificar
estruturas que permitem desenvolver um modelo conceitual de empresa. A partir destes
atributos, foi extraido o minimo necessario para compor e avaliar um modelo de negdcio
utilizando as informagdes fundamentais do plano, das idéias e estratégias de negocio. Estas
caracteristicas atendem aos requisitos citados por Albrecht:

Antes de poder compor uma declaracdo de missdo atraente, vocé precisa ter trés
coisas bem claras em sua mente:

1. Quem se beneficia com o que sua empresa realiza, isto é, seus clientes,
descritos nos termos da premissa de necessidade que trazem a interacao.

2. A proposta de valor oferecida, isto é, a premissa de beneficio central que
oferece apelo competitivo a seu pacote de valor.
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3. Seu modus operandi, isto é, seu modo particular de criar e oferecer este
valor. (ALBRECHT, 2003, p.108).
Isto resultou no modelo conceitual ilustrado na figura 1.5, que sera parte integrante

da proposicao do sistema de andlise de cenarios prospectivos.
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\ Introduza a execugdo na estrateia.
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FCS

Figura 1-5 - Modelo conceitual do modelo de negdcio.
Fonte: o autor.

Este modelo apresentado na figura 1.5 é resultante da integracdo da matriz de valor,
proposta por Kim e Mauborgne (2005); pela proposta de Kotler (apud DORNELAS, 2007) e

pelas declaragbes de empresa propostas por Salim et al (2005).

Estruturada a empresa e 0 negocio, a etapa posterior € entender como 0s cenarios

criados e a sua importancia para o posicionamento estratégico da organizacao.



1.2 Cenérios

Com o estudo de cenérios é possivel inovar e estar atento e preparado para adaptacao
e mudancgas. Atenuar riscos considerando as incertezas. Estimular a reflexdo. Perceber
tendéncias mercadoldgicas, culturais, econémicas, sociais e ambientais. Buscar um ponto de

equilibrio entre a razdo e a intuicdo. Referenciar de forma sistematica as suas decisdes.

“Um cenario consiste da iteracdo dos Varios estados possiveis diante de uma
variedade de diferentes suposices plausiveis” (DAY, apud SAUVE; MEDEIROS, 2003,
p.111).

[...] Criamos um cenario toda vez que imaginamos (ou supomos) a ocorréncia de
situacOes (ou estados) diferentes, para as quais precisamos nos preparar fisica e
economicamente. A Andlise de Cenarios € utilizada pelas empresas como
ferramenta de planejamento para o futuro. Futuro este que pode depender de
detalhes duvidosos e incertezas [...] (SAUVE; MEDEIROS, 2003, p.111).

Em um mundo de turbuléncias e incertezas, a capacidade de aprender mais rapido do
que os demais pode ser a Unica vantagem sustentavel. Quebrar a linearidade do pensamento e
ser afrontado por novos desafios que ameacam nossos modelos mentais e a estrutura

institucional, coloca em xeque a maturidade organizacional e a sua capacidade de aprender.

[...] Os administradores montam seus proprios modelos de sucesso com base na
experiéncia, em tentativa e erro, éxitos e malogros. Quando o ambiente esta sofrendo
uma mudanca descontinua, o modelo tradicional de sucesso deixa de ser valido, e
acaba bloqueando os novos dados relevantes. Assim, o desenvolvimento, nos
principais administradores, de uma nova mentalidade que seja sensivel a turbuléncia
futura € um elemento critico do problema de informacéo estratégica. Hoje em dia, ha
técnicas disponiveis tanto para diagnosticar a mentalidade necessaria quanto para
ajudar os administradores a adquiri-la [...] (ANSOFF; McDONNELL, 1993, p.94).

Nas pesquisas e nas técnicas de elaboracdo de cenarios os individuos organizados em
grupos sdo forcados a questionar seus proprios pressupostos. Assim, este exercicio provoca
fundamentalmente mudancas no modelo mental tanto do individuo, quanto no “modelo
mental” da empresa, ampliando esta visdo. Portanto, provocar a “mudan¢a de gestalt”
(WIND, CROOK e GUNTHER, 2005, p.36) acerca do ambiente em que a empresa esta
inserida € uma contribuicdo do planejamento de cenarios de suma importancia para a cultura

organizacional.

O conhecimento ndo é estatico: modifica-se por meio da interagdo com o ambiente e
¢ denominado processo de aprendizado. Uma visdo mais ampla é a de que o
aprendizado € a integragdo de novas informag8es em estruturas do conhecimento, de
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modo a torné-las potencialmente utilizaveis em processos futuros de processamento
e elaboracdo. (TARAPANOFF, 2001, p.119).

Neste capitulo sera apresenta as origens e a fundamentacdo do planejamento de
cenarios prospectivos, identificando suas premissas elementares e o modelo conceitual

utilizado neste projeto.

[...] um método para articular os diferentes caminhos que poderdo existir para vocé
amanhd, e descobrir os movimentos adequados ao longo daqueles caminhos
possiveis. O planejamento do cenario é fazer escolhas hoje com a percepcdo de
como elas poderdo se viabilizar. (SCHWARTZ, 1995, p.18).

1.2.1 Historico

Os cenéarios surgiram apds a Segunda Guerra Mundial como um método de
planejamento militar. A Forca Aérea norte-americana tentava imaginar o que seus
opositores poderiam fazer e preparava estratégias alternativas. Nos anos 60, Herman
Kahn, que participara dos esfor¢cos da Forca Aérea, aperfeicoou os cendrios para que
se tornassem uma ferramenta nos progndésticos de negdcios [...] (SCHWARTZ,
1995, p.21).

Apoiado nos autores da bibliografia deste trabalho, e fundamentalmente na leitura de
Schwartz (1995) e Heijden (2004), os primeiros exercicios registrados orientados ao
planejamento de cenarios no mundo dos negdcios surgiram na Ducth Shell na década de 60
com uma equipe liderada por Pierre Wack. Este interesse no desenvolvimento de cenarios em
um nivel mais conceitual e planejado surgiu em detrimento as inumeras falhas de
planejamento baseados em previsdo probabilistica até entdo utilizadas. A nova abordagem
surgia baseada em um pensamento casual qualitativo, permitindo flexibilidade nas hipéteses
levantadas. Estes futuros criados, contudo plausiveis, serviram como base de testes para
politicas e planos da empresa. Esta metodologia foi exercitada e aperfeicoada ao logo dos
anos, alcancando maturidade e conduzindo-a ao modelo e conceituagéo atual, estudados no
decorrer deste capitulo.

1.2.2 Conceituacao

Cenério é “decoracédo de teatro, cena; panorama, perspectiva” (LUFT, 2001, p.158).
A idéia proposta por Schwartz relaciona este conceito as historias cotidianas e busca

estabelecer o contexto do futuro.

Cenérios é uma ferramenta para nos ajudar a fazer previsdes em um futuro de
grandes incertezas. A palavra vem do termo teatral inglés scenario — o roteiro para
um filme ou peca. Cendrios séo histdrias sobre a maneira como o mundo podera se
transformar no futuro, histdrias que podem nos ajudar a reconhecer e adaptar aos
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aspectos mutantes do nosso meio atual. Formam um método para articular os
diferentes caminhos que poderdo existir para vocé amanhd, e descobrir os
movimentos adequados ao longo daqueles caminhos possiveis. O planejamento do
cenario é fazer escolhas hoje com a percepcdo de como elas poderédo se viabilizar.
(SCHWARTZ, 1995, p.18).

Logo, cenarios € uma narrativa de hipGteses divergentes em um dado contexto.
Baseado em estudos apresentados pela empresa Macroplan Prospectiva e Estratégia Ltda, a
abrangéncia do planejamento pode ocorrer em trés niveis: macro (macrocenarios mundiais,
nacionais ou regionais); intermediario ou setorial (cenarios de inddstrias, segmentos ou
ambiente de negdcios especificos); e, micro (cenarios focalizados em decisdes ou questdes
estratégicas). Independente do nivel escolhido para a abordagem do estudo, sempre estardo
implicitos os atributos de:

e Visdo sistémica da realidade;

e Enfase nos aspectos qualitativos;

o Relacgdes entre variaveis e atores como estruturas dinamicas;

¢ Visdo do futuro como uma construcéo social;

¢ Visdo do futuro como um espaco aberto a multiplas possibilidades; e,
e Explicitacdo dos jogos dos atores.

Nos subtitulos que se sucedem, serdo fundamentados elementos essenciais para a

estruturacdo e elaboracao de cenarios futuros.

1.2.3 Elementos do cenario.

Para desenvolver um estudo prospectivo, embasado em Schwartz (1995), ¢é
necessario identificar fatores que representam requisitos fundamentais e elementares para a
composicgao da cena. Devem ser definidos o tema, os atores, as forgas motrizes, os elementos
predeterminados e as incertezas. Estas informacgdes serdo organizadas em grupos de cenarios,

cada qual com seu proprio enredo. Todos estes itens serdo estudados pontualmente.

1231 Tema
O tema € o objeto do estudo que serd desenvolvido, em outras palavras, do que trata

0S cenarios.
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1.2.3.2 Atores

Os atores sdo 0s sujeitos do cendrio. “Frequentemente, esses atores principais sao
grupos de pessoas reunidas sob a forma de instituicbes. As atitudes que personificam séo
historias — ou, mais precisamente, mitos...” (SCHWARTZ, 1995, p.50).

1.2.3.3 Forgas motrizes

As forgas motrizes s&o 0s principais fatores contextuais externos ou internos que
exercem forga singular no tema em prospectiva. Sdo elementos que movem o enredo do
cenario. Comumente podem ser identificados e classificados nas categorias: “sociedade,
tecnologia, economia, politica e meio ambiente”. (SCHWARTZ, 1995, p.111; HEIJDEN,
2004, p.132).

Todo empreendimento, pessoal ou comercial, é impulsionado por determinados
fatores-chave. Alguns sdo internos: a forca de trabalho e metas. Outros como as
forcas governamentais, vém de fora...

Em outras palavras, as forgas motrizes sdo elementos que movem o enredo do
cenario, que determinam o final da histéria. Em uma historia de mistério, o motivo é
uma for¢a motriz...

Sem forgas motrizes ndo ha como comecar a pensar o0 cenario. Elas sdo um
dispositivo para afiar o seu julgamento inicial, para ajudar vocé a decidir que fatores
serdo significativos e que fatores ndo o serdo... (SCHWARTZ, 1995, p.108).

1.2.3.4 Elementos predeterminados

Os elementos predeterminados sdo mudancgas em andamento, “[...] isto €, aquilo que
podemos prever com certeza porque ja vimos seus estagios na atualidade [...] ndo sabemos
exatamente como ou quando esses eventos ocorrerdo. Contudo, podemos prever a gama de
possiveis resultados e como as regras do jogo podem mudar depois disso” (SCHWARTZ,
2003, p.18).

Nestas mudancas em andamento podem ser caracterizados: os fendmenos de
mutacdo lenta (incluem o crescimento das populages, construcdo de infra-estrutura fisica e o
desenvolvimento de recursos); as situagdes restritivas (situagdes provocadas pela demografia,
capacidade insuficiente ou limitacdo de recursos); as colisdes inevitaveis (conflitos politicos,
sociais e econémicos); e, incorporacdo aos planos (fatos ja consumados, por exemplo: j& é

possivel saber a quantidade de adolescentes daqui a quinze anos, todos ja nasceram).

1.2.3.5 Incertezas
Incertezas sdo elementos do futuro com alto grau de incerteza e elevado impacto em

relacdo ao tema proposto. “Estédo intimamente ligadas a elementos predeterminados. VVocé as
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encontra ao questionar seus pressupostos sobre os elementos predeterminados [...]”
(SCHWARTZ, 1995, p.120).

Heijden (2004, p.75) classifica as incertezas em trés categorias distintas, baseada no

grau de conhecimento acerca dos fatos que a circundam. Sao elas:
e Riscos — pode ser calculado com base em probabilidades;

e Incertezas estruturais — existe a possibilidade, mas ndo existem evidéncias para

indicar uma probabilidade; e,
e Impossiveis de conhecer — também nomeadas incertezas criticas.

Na figura 1.6, Heijden apresenta um eshogo grafico que representa a relacéo
existente entre os fatores predeterminados e incertezas. Nesta relacdo é observado que o grau
de previsibilidade cai gradativamente, e inversamente o grau de incerteza aumenta. Isto
evidencia e caracteriza a atuacdo do planejamento baseado em previsdo e cenarios ao longo

do tempo.

Incerteza

Cenarios

Previsédo Esperanca

Predeterminados

v

Distancia no futuro

Figura 1-6 - O equilibrio entre previsibilidade e incerteza.
Fonte: Heijden (2004, p.82).

Pela andlise grafica podemos observar que o limite da analise evolutiva, processual e
racional, na melhor das hipdteses pode alcancar o ponto de interseccdo das curvas de
incertezas e fatores predeterminados. Isto revela a relevancia da técnica de cenarios, que

transcende este limite no a medida que o grau de incerteza aumenta.
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1.2.4 Fontes de informacao

Compreendido os elementos do cenario, é imprescindivel que as informacdes

disponiveis sejam fidedignas e verdadeiras. Para isto, € necessario saber onde procurar e o que

procurar. Schwarts (1995, p.83) sugere:

Pessoas notaveis;

Fontes de surpresas: arrume tempo para ler sobre assuntos fora de sua

especialidade — se necessario, arrume tempo para tarefas mais ativas;

Filtros: todo bom editor de revista é um esclarecedor. Alguém que nada em um
mar de idéias e sugestbes periféricas e da as coisas uma forma coerente, filtrada

para o uso dos leitores;

Imersdo em ambientes que apresentam desafio: viajar € a Unica e melhor maneira

de vocé entrar em um universo ndo familiar; e,

Sensibilidade em rede.

N&do obstante, também sugere que cada cenario exige pesquisa especifica. Alguns

assuntos, entretanto, surgem repetidamente em seu trabalho. Esses s&o 0s tdpicos nos quais

deve ser empregada atencdo constantemente:

Ciéncia e tecnologia: esta forca (ciéncia e tecnologia realmente compreendem
uma forca Unica) € um dos elementos impulsionadores de acontecimentos futuros

mais importantes [...];

Acontecimentos que formam a percepcdo: niveis crescentes de dioxido de
carbono na atmosfera tém sido detectados desde o inicio dos anos 70. Porém,
eram ignorados — até que — em um dia de verdo extraordinariamente quente em
1988, um metrologista da NASA deu um depoimento no Congresso norte-
americano sobre as alteracBes climaticas a longo prazo em consequéncia da

poluicdo [...];
Mousica: se a televisdo sugere 0 que as pessoas estdo percebendo, a musica mostra

0 que elas estdo sentindo. E uma janela para a liberdade no futuro [...]; e,

O campo experimental e alternativo: tendo encontrado uma idéia primeiramente
no campo experimental, vocé pode reconhecé-la e usa-la melhor — se ela
finalmente emergir da obscuridade [...] (SCHWARTZ, 1995, p.73).



29

1.2.5 Grupos de cenarios

Todas as informacGes dos elementos do cenario sdo organizadas e interpretadas para
compor a narrativa do cendrio. “Geralmente (mas nem sempre) parecem dividir-se em trés
grupos: quase igual, porém melhor; pior (decadéncia e recessao); e, diferente, porém melhor
(mudanca fundamental)” (SCHWARTZ, 1995, p.32). Estes grupos de cenarios sdo articulados
entre si de forma a criar trés (ou mais) imagens plausiveis do futuro. Estas imagens,

interpretadas ddo origem ao enredo da histoéria.

1.2.6 Enredos

O enredo é a forma de apresentar o cenario dentro de um contexto, contendo a trama,
a intriga da histéria. Explicitados por Schawartz (1995, p.144), ha trés enredos principais que
sdo constantes no mudo moderno e sempre devem ser considerados em qualquer conjunto de

cenarios.

Vencedores e perdedores — a maior parte dos cenarios comega com uma percepcao:
um motivo que impulsiona os personagens. Esse enredo inicia-se com a percepgao
de que o mundo é essencialmente limitado, 0s recursos estdo escassos, um lado fica
mais rico, o outro fica mais pobre [...]

Desafio e resposta — [...] N&o acho que os desequilibrios véo acabar [...] Eu ndo acho
que destruirdo o sistema. Acho que teremos desequilibrios administraveis. A questéo
ndo sera como elimina-los, mas como conviver com eles [...]

Evolugéo — O enredo evolutivo mais comum do mundo atualmente é a tecnologia.
As inovacOes crescem de maneira biolégica — brotam lentamente de tecnologias
anteriores, amadurecem gradativamente, e em seguida irrompem no mundo [...]

Os enredos sdo, portanto, a forma final como ¢é apresentado o estudo de analise de
cendrios prospectivos, pois contém as informacBes pesquisadas, organizadas e articuladas
entre si, com uma conotacdo légica, criando historias plausiveis de um futuro vindouro. Estas
informacdes assim dispostas constituem em uma ferramenta de apoio a decisdo. Entretanto,
deve ser observado que o planejamento de cenarios € um exercicio constante, onde a leitura
das informac6es cotidianas pode alterar o curso da histdria, complementando e alterando (ou
ndo) os resultados prospectados. E esta é a grande contribui¢do desta técnica, considerar além

das hipoteses, as incertezas e descontinuidades.
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1.2.7 Contribuicdes, relevancia e limitacoes.

Fundamentalmente, o planejamento de cendrios prospectivos tem sua usabilidade
aplicada para testar propostas de estratégia e encontrar maneiras de melhoré-las, ou seja,
tornéa-las mais robustas e adequadas em relagdo aos futuros que poderdo surgir.

A aplicacdo do planejamento prospectivo tem sua relevancia destacada no ambiente
organizacional a partir do momento em que estimula o desenvolvimento de competéncias e 0
aprendizado organizacional, pois resulta em uma solucéo a problematica proposta por Ansoff
e McDonnell:

A experiéncia tem mostrado com freqiiéncia que os administradores tém
dificuldades para segmentar o ambiente da empresa em AENs. Uma das razfes é a
dificuldade que muitas pessoas tém para mudar um ponto de vista arraigado: deixar
de encarar o ambiente através do prisma da linha tradicional de produtos da empresa
e comecar a Vvé-lo como um campo de necessidades futuras que qualquer
concorrente pode decidir atender. (ANSOFF; McDONNELL, 1993, p.87).

Ao questionar e articular a reflexdo a respeito dos pressupostos basicos da sua
estratégia e instigar a investigacdo das probabilidades e incertezas do futuro, os cenarios
resultam em uma resposta plausivel as consideracdes acima citadas. Fomenta o aprendizado
organizacional sob dois aspectos: “no nivel individual (como dispositivo cognitivo; de
percepcao; e, como instrumento de reflexdo cognitiva); e, no nivel grupal (como provedores
de uma linguagem pronta; como veiculo facilitador da conversacdo; e, como veiculo para

alinhamento mental organizacional)”. (HEIJDEN, 2004, p.50).

Peter Senge (1990) diz que “o aprendizado por tentativa e erro é ilusdo, pois as
decisBGes mais criticas tomadas em uma organizacao tém amplas conseqléncias para o sistema
como um todo [...]”. (apud NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p.9).

Através da articulagdo das idéias surge a vivéncia experimental sobre o tema
proposto. N&o obstante, isto ira criar uma visdo sistémica da realidade e estabelecer relagdes
entre variaveis e atores como estruturas dinamicas. Tende a explicitar os jogos de poder entre
os atores e fornecer uma visdo do futuro como uma construgdo social em um espaco de

multiplas possibilidades.

Para Heijden (2004, p.113), a importancia deste modelo técnico de analise “estende-

se por uma ampla area de conhecimento organizacional”, incluindo:



31

1. Na etapa de pré-decisdo:
e Cria conceitos e linguagem novos na organizagéo;
e Fortalece a qualidade da conversacdo estratégica;
e Gerencia o foco de atencdo da organizagéo;

e Torna a organizacdo mais perceptiva em relacdo ao seu ambiente e,

portanto, mais adaptativa,
e Motiva a acdo e mudanca;
e Faz as pessoas pensarem.
2. Natomada de decisoes:

e Considera a forca da organizacao e as suas caracteristicas na sua idéia de

negocios;
e Desenvolve capacitacdo e opgoes de portfolio;
e Desenvolve estratégia;
e Faz um julgamento sobre uma proposta;
e Toma uma deciséo.

O sucesso do planejamento de cenarios depende de um equilibrio entre o que ja é
conhecido e o novo. Entretanto, apresenta limitacdes ao ndo ser “o mais adequado para
antecipar mudancas conjunturais; o horizonte temporal da sua aplicacdo € de médio a longo

prazo; e, as opgOes em andlise sdo qualitativamente distintas” (Macroplan, 2007).

1.2.8 Modelo conceitual

Baseado na pesquisa bibliografica referenciada e no modelo teérico proposto por
Heijden (2004, p.84) na figura 1.7, estruturou-se o modelo conceitual para a composi¢éo de
cenarios apresentado na figura 1.87.
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Fatos
e — _ . ..
Percepgées — Diferentes [MBrpretagnes do gque
esta acontecendo
O gque realmente faria diferenga
Jaem
andamento
\ Interpretagio 1 —_— Cenario 1
Predeterminados Interpretacio 2 — Cendrio 2
Interpretacao 3 —_ Cenario 3

Figura 1-7 - Estrutura da construcdo de cenarios.
Fonte: Heijden (2004, p.84).

Neste modelo, apresentado na figura 1.7, é evidenciada a articulacdo das idéias e
informacdes coletadas, oriundas dos elementos do cenario, nos grupos de interpretacdo (ou
grupos de cenarios). A partir destas interpretacdes obtém-se os cenarios, que contextualizados
em uma trama, constitui o enredo da histéria. Esta estrutura esta inserida no modelo

conceitual de estrutura de cenarios apresentado na figura 1.8.
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™
Economia | Pior, decadéncia

- |
!

iti \ : Cenario 2 & recesséo
_Politica | Forgas motrizes

f
Techologia /|

/
Meio ambiente  /

Diferente, porém

Cenério 3 melhor

Fendmenos de mutagdo lenta

Evolugo

e - Y
Situagies restritivas | Elementos

\I'i predeterminados

Desafioe

Marrativas
resposta

Incorporacdes aos planos
: constantes

Colisdes inevitaveis  / Wencedores e

perdedores

Forgas principais gue
exercem influéncia

Tendéncias

Figura 1-8 - Modelo conceitual de estrutura de cenarios.
Fonte: o autor.
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Este modelo conceitual é resultante da integracdo dos elementos de cenario, dos
grupos de cenarios e as narrativas constantes. Todos estes atributos articulados entre si

originam o enredo dos cenarios, assim proposto por Schwartz (1995) e Heijden (2004).

Estruturada a composi¢cdo do cenério, a etapa posterior ¢ identificar e diagnosticar
como outras forgas presentes em ambientes turbulentos e de transformagdo podem ser
caracterizadas e mensuradas. Sera estudada analise de riscos e mudancas, pois estabelecem

relacdo direta com o ambiente organizacional e sua estrutura de planejamento.



1.3 RIiscos

Neste mundo repleto de oportunidades e incertezas, pessoas e empresas estdo sujeitas
as turbuléncias e inovagdes da modernidade, ou seja, estdo a mercé destas adversidades, que
podem repercutir de forma positiva ou negativa, gerar lucro ou prejuizo. Um exemplo disso
inclui a competicdo emergente e movimentos de precos; agendas politicas e novas normas e
leis; mudancas no perfil demogréafico e em prioridades de trabalho/vida; custos imprevistos de
reparos; deficiéncias de qualidade; paralisacdo de servigos publicos; substituicdo de
tecnologias; a fragilidade humana. Somem-se a isso incéndios, enchentes, terremotos e outras
catastrofes ambientais. A predisposicdo a estes fatores e outras situacfes pode ser chamada de

risco.

Apesar da conotacdo negativa, o risco necessariamente nao € algo ruim. “O risco é
uma das condigdes essenciais para a inovacao; deve ser gerenciado — ou seja, alimentado e
controlado” (BROWN, 2005, p.60).

1.3.1 Conceituacao

Diversos autores estabelecem conceitos e justificam o risco, segundo sua Otica e

sentido que querem expressar. Abordam a aplicacdo pratica no contexto em que se inserem.

[...] risco é definido como “tudo aquilo que desvia do objetivo™ [...] esse conceito é o
que amarra o risco as estratégias de uma organizacdo. (BASTOS, apud GRACIANI;
LOREA, 2007, p.47).

Risco é a possibilidade de alguma coisa dar errado. (SCHNEIER; MICCOLIS, 1998,
p.125).

[...] perigo muito provavel, iminente. (LUFT, 2001, p.582).

Neste trabalho, serd adotada uma concatenacdo dos conceitos citados por Luft e
Bastos para a definicao de risco, denotando o sentido de “um perigo muito provavel que pode

provocar o desvio do objetivo inicial do planejamento e estratégia de uma organizagéo”.

Na visdo de Simons (1999, p.123), “em mercados dinamicos, 0s riscos sdo inerentes
a estratégia de sucesso”. Logo, s6 serdo justificados se houver: “previsdo para reducdo nos
custos operacionais; previsdo para aumento de lucro; identificagdo de novas oportunidades;
identificacdo de novos mercados ou nichos de mercado” (DAYTON, apud SAUVE;
MEDEIRQS, 2003, p.99).
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1.3.2 Tipos de risco e suas fontes

O risco n&o é eliminado, entretanto, suas fontes ou fatores de risco sim. Fatores de
risco “sdo as condicOes que dao origem a essa possibilidade” (SCHNEIER; MICCOLIS,
1998, p.125), e esta situado em todo o &mbito organizacional podendo ser interno ou externo,
ser estratégico ou gerenciavel, ser de ordem humana ou ndo. Para Sauvé e Medeiros (2003,
p.93), existem pelo menos trés fontes de risco ao qual qualquer investimento esta sujeito:
primeiro, o risco organizacional, que séo os associados com o ambiente/estrutura da empresa;
segundo, o risco mercadoldgico, que sdo os associados com o0 mercado e governo; e, terceiro,

0 risco tecnoldgico, que séo os associados com a tecnologia.

Conforme Schneier e Miccolins (1998, p.125), os riscos gerenciaveis sdo 0s que ndo
exigem investimento significativo e podem ser absorvidos na conducéo normal dos negécios.
J& os estratégicos, transcendem a estrutura organizacional e talvez exijam investimentos de
capital ou mudanca de objetivos e estdo distribuidos em sete classes: “setor, tecnologia,
marca, concorréncia, cliente, projeto e estagnacao” (SLYWOTZKY; DRZIK, 2005, p.59).

O risco de ordem humana esta relacionado diretamente a atitude das pessoas. Pode
ser o mais fatal de todos, por ser iminente e ndo percebido, “como a divulgacdo de
documentos confidenciais ou cOpia de projetos técnicos, pessoalmente ou por meios
eletronicos, esse tipo de falha ndo é raro” (GRACIANI; LOREA, 2007, p.49).

Peter Drucker disse certa vez: “Embora seja fGtil tentar eliminar o risco e
questionavel tentar minimiza-lo, é fundamental que os riscos assumidos sejam 0s
riscos certos”. (PRESSMAN, 1995, p.131).

Considerando a afirmacdo de Peter Drucker que todo o risco assumido deve ser

conhecido e ser real, por que ndo o projetar, avaliar e mitigar?

1.3.3 Projecéao dos riscos

A projecéo, ou estimativa de risco, procura classificar cada risco identificado de duas
maneiras: a probabilidade de torna-lo real, e o impacto associado caso ele ocorra. Desta
forma, o perigo iminente pode ser identificado quantitativamente, através da probabilidade
estatistica das ocorréncias historicas, dado que o risco é algo conhecido. As consequéncias
dos problemas associados e o impacto da sua ocorréncia podem ser avaliados de forma
qualitativa. Pressman (1995, p.133) sugere que “[...] uma melhor abordagem poderia ser a de



36

dar uma resposta de acordo com uma escala qualitativa que tivesse 0s seguintes valores:

altamente improvavel, improvavel, moderado, provavel, altamente provavel”.

[...] a maioria dos riscos ndo é aleatoria. Em outras palavras, os acidentes ndo
acontecem simplesmente. Com um aprendizado prévio sobre fendmenos, € possivel
fazer previsdo e prevencdo dos eventos. (GRACIANI; LOREA, 2007, p.49).

Na citacdo acima, Graciani e Lorea sugerem que o estudo e o aprendizado
organizacional sdo de suma importancia na projecdo de riscos. Visando estruturar uma
metodologia para esbocar a estimativa destes perigos, Pressman (1995, p.133) delineou regras

claras para alcancar este objetivo:

1. Estabelecimento de uma escala que reflita a probabilidade percebida de

ocorréncia de um risco;
2. Delineamento das conseqiiéncias do risco;
3. Estimativa do impacto do risco sobre o projeto ou produto;
4. Anotacdo da precisdo global da projecédo dos riscos.

Pode-se observar entdo que, 0 objetivo das estimativas é a de fornecer informacdes
relevantes para as etapas de avaliacdo e analise. Estabelecer atividades para atenuar ou reduzir

os fatores de risco.

[...] realizar uma revisdo abrangente de risco de cada um de seus negocios,
concentrando-se na estrutura total, nas capacidades da organizacdo e no ambiente
operacional. A partir dessa revisao, identificar os riscos dos objetivos dos negécios,
determinar os fatores subjacentes, prioriza-los e empreender as iniciativas
necessarias. (SCHNEIER; MICCOLIS, 1998, p.127).

1.3.4 Avaliacéo e andlise de risco

A avaliagdo de risco é dada em funcdo de um conjunto de termos que estabelecem
uma relacdo entre si com a seguinte forma: [ri, i, Xi ] sendo, ri o risco, li a probabilidade e xi
o impacto. Citando Slywotzky e Drzik (2005, p.60), eles devem ser medidos de modo amplo e
com critério Unico, pois “[...] com isso sera possivel comparar e consolidar os riscos e
vincula-los a decisdes ligadas a alocacdo de capital, definicdo de pregos e transferéncia de

riscos”.

[...] O risco é um resultado [...] O objetivo da avaliacdo € identificar, priorizar e
agregar todos o0s riscos com que uma companhia se depara. (SCHNEIER;
MICCOLIS, 1998, p.125).
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A analise de risco procura verificar resultados, bons ou maus nas decisGes
gerenciais, como as possibilidades danosas poderiam afetar a empresa. (SAUVE;
MEDEIROS, 2003, p.93).

A analise dos riscos é, de fato, composta por quatro atividades distintas:
identificacdo, projecdo, avaliacdo e administracdo dos riscos. (PRESSMAN, 1995,
p.131).

Através da andlise de riscos obtém-se as informacdes a avaliacfes necessarias para a
tomada de decisdo na gestdo, priorizando acGes e identificando a devida importancia e
prioridade que cada fator de risco recebe na adocdo de medidas estratégicas para conté-los ou
mitiga-los. Na administracdo destas estimativas, “a primeira linha de defesa contra o risco é
“conforma-lo”, que significa controla-lo por meio do comportamento organizacional”
(SCHNEIER; MICCOLIS, 1998, p.126). Isto ocorre através de controles comportamentais

que sdo regidos por instrumentos sistematicos — normas, politicas, procedimentos e similares.

1.3.5 Modelos de analise de risco

Na literatura pesquisada foram encontrados diversos modelos tedricos de apoio a
anélise de riscos. Alguns autores focam seus esforgos em identificar e mitigar os riscos
estratégicos, por exemplo, Slywotzky e Drzik (2005), e Schneier e Micolis (1998); outros no
risco gerenciavel, por exemplo, Simons (1999); e, outros contemplam os dois, a exemplo
Sauvé e Medeiros(2003). Visto que as fontes de risco sdo inumeras, neste trabalho os
esforgos foram concentrados em identificar um modelo de analise de risco gerencidvel, que
possua meétricas, considere probabilidade e impacto, com uma abordagem em gestdo de

informacdes, orientado ao mercado e com uma metodologia de avaliacdo acelerada.

O modelo proposto por Simons (1999), chamado de calculadora de exposi¢édo ao
risco, contempla as caracteristicas de modelo desejaveis para este estudo, sendo eleito entre 0s
demais pesquisados. A ferramenta consiste em aplicar uma avaliacdo interna na organizagéo
que considera trés pontos de pressdo para avaliacdo: cultura, crescimento e gestdo de
informacdes. Nestas trés categorias, o nivel de sucesso pode aumentar o nivel de risco. Esta
“calculadora” foi testada e validada por centenas de executivos de diversos segmentos na
Harvard Business School. O resultado é um valor decimal que classifica a exposi¢do ao risco

da empresa de forma qualitativa em: zona de seguranca, zona de cautela e zona de perigo.

Os diversos modelos tedricos de apoio a analise de riscos foram comparados entre si

conforme apresentado na tabela 1.1.
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Tabela 1.1 Modelos tedricos de apoio a analise de riscos.
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Fonte: o autor.

Na tabela 1.1 é apresentado um quadro comparativo elaborado pelo autor deste
estudo, que permite a comparacao de caracteristicas entre modelos avaliando-os com relacéo a
analise de risco: gerenciavel, estratégico, mercadoldgico, tecnologia, probabilidade X

impacto, capacidade de adaptagdo, métricas/checklist e periodo de aplicacéo.

1.3.6 A contribuicdo do estudo de riscos para este projeto

Baseado na pesquisa bibliografica referenciada e no modelo teérico proposto por
Simons (1999), estruturou-se 0 modelo conceitual para a composicdo da andlise de riscos

organizacional apresentado na figura 1.9.

2 Calculadora de exposicao ao risco (SIMONS, 1999).

% Mapa de risco estratégico (SLYWOTZKY; DRZIK, 2005).

* Gerenciamento holistico do risco (SCHNEIER; MICCOLIS, 1998).

® Anélise do impacto de tecnologia de informacéo emergente — TIE (SAUVE; MEDEIROS, 2003).
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Figura 1-9 - Modelo conceitual da analise de riscos.
Fonte: adaptado de Simons (1999).

Através da pesquisa realizada foi possivel identificar caracteristicas que permitiram
desenvolver este modelo conceitual. O modelo tedrico a ser utilizado é dotado de uma
estrutura de métricas que oferece um resultado pontual. Isto resultou no modelo ilustrado na
figura 1.9, que sera parte integrante da proposicdo do sistema de analise de cenarios

prospectivos.

Definida a metodologia para avaliar o risco organizacional, é necessario identificar a

predisposicdo da empresa as mudangas. Este serd o tema do proximo sub-capitulo.



1.4 Mudancas

Turbuléncia, descontinuidades, incertezas, inovagéo, risco. Certamente os escritores
e filésofos da atualidade observam que estas palavras denotam a nossa realidade e pode-se
concluir que o futuro ndo serd uma mera continuacdo do presente. Que a corrida pela a
inovacdo é a forca propulsora mais ativa. Assim expressada por Hamel (2001, p.67) como

“[...] o desafio é superar as inovacgdes dos inovadores [...]”, e isto j& era anunciado ha anos:

N&o existe nada mais dificil de assumir, mais arriscado de dirigir ou mais incerto
quanto ao sucesso do que a introducdo de uma nova ordem das coisas. (O Principe,
Maquiavel, apud Bain e Company, 2004, p.78).

Hoje todos os caminhos sdo sinuosos, e as mudancas, constantes. (DRUCKER,
1997, p.80).

[...] Como tracar cendrios e tomar decisdes diante dos riscos e incertezas desta era de
mudancas e globalizagdo. (CHIMERINE, 1997, p.80).

A era do progresso chegou ao fim. Estamos no limiar de uma nova era, a Era da
Revolucéo.

A prépria natureza da mudanca mudou. N&o é mais agressora; ndo se movimenta
mais em linha reta. No século XXI, a mudanca é descontinua, abrupta, inddcil.
(HAMEL, 2001, p.67).

Nesta era de mudancas, o conflito de interesses, as disputas de poder podem tornar o
ambiente organizacional inseguro e instavel. As pressdes por competitividade, desempenho e
resultados positivos reforcam esta situagdo. Para assegurar a estabilidade e a continuidade do
negocio, estas transformacGes devem ser gerenciadas através de técnicas, modelos ou
metodologias, com o intuito de mitigar os riscos e as turbuléncias desta transicdo. Foram
pesquisados em livros e artigos elementos comuns e inter-relacionados que fornecem um
escopo de requisitos ou metodologias para avaliar estas transi¢fes e incorpora-las a proposta

deste trabalho, apresentados a seguir.

1.4.1 Conceituacao

Mudanca é “transformacdo, alteracdo” (LUFT, 2001, p.469) e estd diretamente
relacionada com o conceito de inovacdo, pois toda a acdo de inovagdo traz consigo a

mudanca.

1.4.2 Aspectos que conduzem a mudanca

A nossa curiosidade nata produz a inconformidade germe da mudanca.
(PREDEBON, 2006, p.56).
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Fazer a ponte entre a realidade e o possivel é a esséncia da gestdo de mudancgas.
(PASCALE, STERNIN, 2005, p.43).

Referenciado nos autores acima, a mudanca esta na esséncia do ser humano e das
organizac@es. Sua forca motivadora é a necessidade, que pode ser caracterizada por desejo ou
inconformidade. Nas empresas, toda acéo de transformacao é precedida por inovacéo, ou seja,
criar e desenvolver aspectos diferenciais que agreguem valor no mercado, produtos ou
servigos. Logo, as forgas para manter uma instituicdo ativa e crescente estdo dinamicamente

em acdo, 0 que sugere constantes mudancas.

“Nenhuma empresa consegue sobreviver por muito tempo — ainda menos prosperar —
sem correr 0 risco que leva a inovagdo e a criatividade” (SIMONS, 1999, p.125). Logo, a
permanéncia e o desenvolvimento para superar a concorréncia estdo na capacidade de
reconhecer 0os modelos empresariais existentes, destacar diferenciais que produzam uma nova

riqueza e agreguem valor para os clientes.

Fundamentalmente, o aspecto que conduz as mudancas é a necessidade de
sobrevivéncia e evolucdo, provocadas por fatores externos (globalizagdo, aumento da
competicdo, tecnologia, economia, alteracbes demogréficas, ambiente politico e social,
legislacao, clientes), e fatores internos (deficiéncia de desempenho, novas liderancas, fusdes e
incorporacdes, atitudes dos trabalhadores). “[...] Quanto mais competitivo é o nosso mercado,
mais teremos de inovar e provocar mudangas simplesmente para manter o lugar que ja
ocupamos” (GRACIOSO, 2006, p.23). Estes aspectos permitem classificar as mudangas em

tipos distintos, que serdo abordados no capitulo a seguir.

1.4.3 Tipos de mudanga

As mudangas podem surgir pela acdo de forcas internas ou externas a empresa, e ser
de origem estratégica, estrutural, centrada em processos ou centrada em pessoas. Entretanto,

Robbins as situa em duas ordens distintas:

[...] mudanca de primeira ordem. E a mudanca que pertence a variedade linear, n&o
implicando nenhum desvio fundamental nas premissas que 0s membros da
organizacdo sustentam sobre o mundo ou sobre 0 modo como a companhia pode
melhorar seu funcionamento.

[...] mudanca de segunda ordem é uma mudanca multidimensional, de niveis
mdltiplos, descontinua e radical, que envolve uma reformulacdo de premissas sobre
a organizacgdo e o mundo no qual ela opera. (ROBBINS, 2003, p.461).

Estas duas dimensdes atuam sobre cinco categorias distintas (figura 1.10):
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CATEGORIAS DE
MUDANCA

h 4

ESTRUTURA CULTURA TECHOLOGIA AMBIENTE

PESS0AS

Figura 1-10 - Categorias de mudanca.
Fonte: Robbins (2003, p.466).

1. Estrutura: implica fazer uma alteracao nas relacGes de autoridade, mecanismos de

coordenacao, redesenho de cargos ou em varidveis semelhantes;

2. Cultura: exige a reformulacéo dos valores centrais da organizacao;

3. Tecnologia: envolve modificagdes no modo como o trabalho é processado e nos

métodos e equipamentos utilizados;

4. Ambiente: implica em alterar o espaco e a disposicao do local de trabalho;

5. Pessoas: diz respeito a mudar atitudes, habilidades, expectativas, percepgdes ou

comportamento dos funcionarios.

Uma vez ciente das classificacbes de mudanca quanto ao seu tipo, o estudo foi

conduzindo no sentido de identificar que modelos tedricos existem e que possam integrar a

proposicao deste trabalho, conforme o capitulo a seguir.

1.4.4 Modelos e metodologias

Baseado no estudo apresentado anteriormente e na literatura pesquisada, observou-se

gue os modelos tedricos propostos por catedraticos, ou apresentados em estudos de caso

realizado em diversas empresas, mantém certa convergéncia. Ndo importa a situacdo, mas a

mudanca deve ser planejada, ter uma metodologia definida e envolver as pessoas em todas as

etapas do processo. Deve ser claramente identificado e externado o motivo e a importancia

das mudancas, e estas informacOes devem ser retro-alimentada. A divergéncia entre os

modelos diz respeito & metodologia de aplicag&o.
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Isto pode ser evidenciado nos casos apresentados Dossié HSM Management (1998),
que apresenta os processos de aplicados nas empresas: Kotler, com oito passos para aplicacdo
do processo de mudanca; Adizes, 6 passos; Siemens Nixford, 10 passos; e o da Price
Waterhouse, com 15 passos. Apesar da convergéncia entre si, algumas propostas tendem a
concentrar os esforgos na gestdo de mudangas em primeira ordem, voltada a estrutura da

empresa; e outra em segunda ordem, voltadas a estratégia.

Observou-se também que algumas propostas contemplam mudancas na estrutura e na
estratégia da empresa, a citar o modelo das sete forcas e 0 modelo da mudanca propositada
(HAVE et al, 2005); e 0 modelo da mudanca planejada (ROBBINS, 2003). Estes modelos

centram grandes esforgos nas pessoas que interagem com o processo de mudanca.

As mudancas lineares, que ndo apresentam nenhum desvio significativo nos preceitos
da organizacdo, sdo fundamentalmente centradas no desenvolvimento das capacidades
humanas e fortemente relacionadas com o fortalecimento da estrutura organizacional. Neste
ambito podem ser destacados as propostas do modelo de desvio positivo (PASCALE, 2005) e
0 modelo proposto por Roberto e Levesque (2006) que consiste no desenvolvimento da

mudanca através da sequéncia mapear — aprender — mobilizar — realinhar.

Entre todos os modelos tedricos e estudos de caso pesquisados, uma abordagem em
especial destacou-se para a utilizacdo neste trabalho. O modelo DICE (duracdo, integridade,
compromisso e esfor¢o), proposto por Sirkin, Keenan e Jackson (2005). Este modelo
apresenta uma avaliacdo pontual, cujo resultado é um valor decimal que classifica a
predisposicdo a mudanca da empresa de forma qualitativa em: triunfo, medo, perigo extremo
e tragédia. Na tabela 1.2 é apresentado um quadro comparativo entre as metodologias

estudadas.



Tabela 1.2 Modelos tedricos de apoio a gestdo de mudangas.
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Método

Centrada em

Centrada em

Possui

Modelo Estratégica Estrutural ProCessos pessoas métricas Linear Aplicacéo
Desvio
positivo v v v Lenta
Bain &
Company v v Acelerada
DICE Vv Vv Vv Vv Vv Acelerada
Sete forgas v v Vv Moderada
Mudanca
propositada v v v Acelerada
Mudanga
planejada v v v v Lenta
Mapear
aprender
mobilizar v v v Lenta
realinhar
Kotter v Vv Acelerada
Adizes Vv Acelerada
Siemens
Nixdor v v v Moderada
Price v v v v Lenta

Fonte: o autor.

pelo autor deste estudo.

Na tabela 1.2 é apresentada onze metodologias em um quadro comparativo elaborado

De acordo com nossa experiéncia e com base em uma pesquisa, mudancas
revolucionarias bem-sucedidas em empresas exigem uma reagdo capaz de
contemplar trés dimensdes dos problemas organizacionais: a revisdo da situacdo
financeira, da estratégia e do moral corporativo. (Bain & Company, 2004, p.79).

Através da comparacdo de suas caracteristicas, foi possivel selecionar de forma clara

e objetiva 0 modelo tedrico que tém a melhor adequagdo a proposta deste trabalho. — o

modelo DICE. Ele contempla a avaliacdo interna da organizacdo, possui métricas definidas,

além de ser centrada em pessoas e processos. A seguir sera apresentada a contribuicdo do

estudo deste tema neste projeto.
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1.4.5 A contribuicéo do estudo de mudancas para este projeto

Através do estudo apresentado foi possivel identificar caracteristicas que permitem
desenvolver um modelo mental para avaliar a predisposicdo as mudangas em uma
organizacao, ilustrado na figura 1.10.

[...] a primeira constatagdo que fago € que as pessoas geralmente cometem um erro
de énfase. Falam muito de inovagBes, mas se esquecem do principal, que sdo as
mudancas que devem ser provocadas. (GRACIOSO, 2006, p.18).

Toda mudanca envolve risco e a melhor forma de avalid-los é em funcéo de dois

fatores: os beneficios que poderdo advir e as chances que temos a nosso favor.
(GRACIOSO, 2006, p.24).

Duragdo [D]

i
| Integridade [1]
I
Metodologia DICE | Alta cipula [ C1]
1 Compramisso
\ L Colaboradores [ T2 ]
I'*k_ Esfargo [E]
Analise de
mudanc¢as Pontuacso DIGES il CFe T Rb ot E

7 a 14 - triunfo "IN

[ 18a17 - medo"WORREY"
Avaliar resultado F
T 18 219 - perigo extremo

L5 19 ou mais - tragédia “WoE"

Figura 1-11 - Modelo conceitual da andlise de mudancgas.
Fonte: adaptado de Sirkin, Keenan e Jackson (2005).

O modelo tedrico a ser utilizado é dotado de uma estrutura de métricas que oferece
um resultado conceitual. Isto resultou na estrutura conceitual ilustrada na figura 1.10, que sera

parte integrante da proposi¢do do sistema de analise de cenarios prospectivos.



2 MODELO DA PROPOSICAO

Neste capitulo serdo articulados os modelos conceituais oriundos da fundamentacéo
tedrica a fim de estruturar um mapa mental para esta proposta de trabalho Os requisitos

funcionais serdo retirados desta estrutura.

2.1 Modelo conceitual

Heijen (2004, p.55) propds uma metodologia para realizar o teste de cenarios em
uma idéia de negdcios, ou seja, uma proposta de analise de cenarios prospectivos focados na

empresa, apresentado na figura 2.1.

|| IDEIAS) a3

R

(3]
a5
! IDEIAS
LY Y’F s

CENARIO
\_ : ESTRUTURA "
g ORGANIZACIONAL

[

g
L
3 CENARIO -
IDEIA DE \
NEGOCIO

[ IDEIAS
b CENARIO

RESULTADOS

REVISAQ

Figura 2-1 - Teste de cenarios.
Fonte: Heijden (2004, p.55).
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Apesar deste modelo ilustrado na figura 2.1 denotar que a idéia de negdcio surge a
partir dos cenarios, a leitura textual traz outra interpretacdo. A empresa ja existe. Os cenarios
sdo as analises prospectivas que serdo fornecidas para a organizacdo utilizar no
desenvolvimento de suas estratégias. Pode-se observar um ciclo: surgem idéias e incertezas
para a estrutura, sdo gerados cenérios, e aplicados no modelo de negdcio da empresa. Os
resultados s@o avaliados e submetidos novamente ao negdécio. Este feedback é utilizado para a

empresa questionar seus pressupostos e desenvolver o aprendizado organizacional.

[...] subjacente a toda organizagdo de sucesso, estd uma idéia que atua como forca
motriz para o sucesso. [...] essa idéia é especifica para cada organizacao.

Os cendrios podem ser vistos como as condigdes de teste para a idéia de negdcio.
Eles sdo usados como meio para a definicdo de futuras politicas e decisdes.
(HEIJDEN, 2004, p.55).

A partir deste mapa tedrico proposto na figura 2.1, foi desenvolvida a proposi¢édo de
um novo modelo com a pretensdo de tornar a analise de cenarios prospectivos mais robusto,
centrado em caracteristicas reais da empresa, com aplicacdo em medio e longo prazo. O

modelo elementar desta estrutura € ilustrado na figura 2.2.

’.-" Revizdo do negdcio e h",_
¥ planejamento o
i estratégico s
. L1
J i
! L}
,*_ Resultados
Zenarios
Empresa Indicadores
Temas de evolugao

Figura 2-2 - Estrutura elementar da proposicao.
Fonte: o autor.

E observado neste mapa mental que a grande diferenca em relacdo ao modelo
proposto por Heijden (2004), é que o feedback dos resultados € aplicado novamente nos
cenarios propostos. Com a utilizacdo de sistemas informatizados isto é viavel. Este esquema
entra em um clico continuo, realizando simulagdes sobre os resultados obtidos, e assim
sucessivamente, com o proposito e estabelecer a melhor articulagéo entre os dados fornecidos,

mitigando riscos e elevando o grau de assertividade.



CONCLUSAO

Nesta primeira etapa do trabalho, foram contemplados os objetivos propostos no
cronograma. As fundamentac@es tedricas para identificar os requisitos funcionais do sistema
foram efetivadas e o modelo conceitual da proposta foi desenvolvido. Na segunda etapa sera
fundamentada a articulacdo das idéias e executada as demais especifica¢cbes conforme
registradas no anteprojeto ja apresentado.
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