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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 historica na analise de cenarios prospectivos, propondo um modelo para o
futuro desenvolvimento de uma ferramenta de auxilio ao planejamento estratégico. Também
busca uma reflexdo sobre as condic¢des atuais de uma organizacdo, seu modelo de negdcio e a
sua predisposi¢éo ao risco e mudancas.

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 cendrios prospectivos € um meio que pode proporcionar
condigdes 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 (mercadolodgicas, culturais, econdémicas, sociais e ambientais), estabelece um ponto
de equilibrio entre a razdo e a intuicdo para referenciar-se de forma sistemética as suas
decisdes. Isto é possibilitado através da sua metodologia, que permite: simular uma vivéncia
experimental com as informacOes coletadas; criar imagens do futuro; potencializar o
aprendizado; e desenvolver uma cultura organizacional e pessoal mais critica e analitica.

Definido por Peter Schwartz:

[...] 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 cenarios 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 € um quadro preciso do amanhd, mas as melhores
decisdes sobre o futuro [...]. (SCHWARTZ, 1995, p.23).

A problematica quando se fala em cenarios, 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;

o Identificar quais informacfes sdo imprescindiveis, relevantes e quais oferecem

maior impacto;

e Observar o correto registro de informacfes das forcas e variaveis que atuam
sobre um dado cenério e viabilizar 0 acompanhamento histérico em analises

futuras.



12

“[...] ndo basta acumular informacles; € 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 & Andlise de Cenarios
Prospectivos que, uma vez codificado, servird como uma ferramenta estratégica para planejar
e abstrair o grau de complexidade de estabelecer relacdes entre as informacdes coletadas e 0s

resultados a serem expressos.

[...] No limite, a formulacéo de estratégias nédo 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
organizacdo 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 organizacfes que enfrentam a
necessidade de reinventar a si mesmas ou realinharem-se drasticamente a um
ambiente em transformacdo € a tentativa de fazer coisas novas com a organizagédo
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 aquisi¢cdo do conhecimento, técnicas e especificacdo de requisitos para futura

implementacdo de um sistema de anélise de cenarios prospectivos.

O cliente “usuério” responsavel pela especificacdo de requisitos sera representado,
neste projeto, pela literatura consultada, de onde serdo extraidos 0s requisitos que expressem
as melhores praticas do mercado, modelos e metodologias existentes. Compondo assim, a

esséncia das informacdes necessarias para o éxito desta proposta.
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Para validar este estudo, sera elaborado um benchmark® 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 notagdo UML
(linguagem de modelagem unificada, apresentada no capitulo3), originando nesta etapa um
modelo conceitual especifico para os itens pesquisados relevantes ao objeto deste estudo. Na

figura 1 é ilustrado o0 modelo conceitual abrangente deste estudo.

Figura 1 Modelo Conceitual da proposta de trabalho.

Nos capitulos subsequentes deste trabalho, serdo estudados os seguintes temas: no
capitulol, planejamento estratégico, cenarios, avaliacdo de riscos e avaliacdo de mudancas; no
capitulo2, modelo da proposi¢do; no capitulo3, modelagem; e, por fim, no capitulo4, as
contribuigdes deste trabalho.

! 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 decisdes é dotada de incertezas e inseguranca.
Desenvolver um planejamento com flexibilidade e agilidade em tempos onde as articulacfes
sociais, econbmicas e culturais sdo dindmicas e globalizadas, requer uma reflexdo mais

orientada as conjunturas mundiais e focada na estrutura de negécios da organizacao.

A disseminacdo paralela e imediata de informag6es através da Internet proporciona
oportunidades e eleva o risco das decisbes. A informacdo deve ser identificada como uma
vantagem competitiva. A sua analise deve ir além do retrospecto ao passado, da identificacdo
de tendéncias e do acompanhamento de estatisticas correntes. Deve extrapolar e quebrar este
paradigma de analise evolutiva, ser prospectiva para garantir maior competitividade e
direcionar para um planejamento com maior assertividade acerca do futuro. Isto pode ser

viabilizado pela analise de cenarios prospectivos.

1.1 Planejamento Estratégico

A estratégia é 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 alcancar uma
vitéria” (LUFT, 2001, p.306). Logo, pode-se concluir que planejamento estratégico, aplicado
na administracdo de negdcios, 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 sdo alcancados”.

Basicamente, estratégia € um conjunto de regras de tomada de decisdo para a
orientacdo do comportamento de uma organizagdo. (ANSOFF; McDONNELL,
1993, p.70).

[...] planos da alta administracdo para atingir resultados consistentes com as missoes
e objetivos da organizacdo. (WRIGHT et al, apud MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000, p.17).
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A estratégia de uma organizagdo 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¢des. Sendo cinco em particular:

[...] a estratégia é um plano, um guia ou curso de ac¢do 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 é, a localizacdo de determinados
produtos em determinados mercados; a estratégia € uma perspectiva, isto é, a
maneira fundamental de uma organizacao fazer as coisas; €, a estratégia € um truque,
uma “manobra” especifica para enganar um oponente ou concorrente.
(MINTZBERG, apud MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p.17).

Neste estudo, serd 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 limitagGes, sejam elas
de origem fisica ou politica.

Em conseqtiéncia disso, a tendéncia atual é de ampliagcdo 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
que 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 — formulacao da estratégia como processo formal;

e A escola de Posicionamento — formulagdo de estratégia como um processo

analitico;

e A escola Empreendedora — formulacdo de estratégia como um processo

visionario;



16

e A escola Cognitiva — formulacéo 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 — formulacdo 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 subsequentes, 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 cenarios como uma ferramenta
estratégica, que apresenta uma posicao transversal as escolas de pensamento em estratégia
propostas por Heijden (2000, p.5). Estimula o aprendizado organizacional, permitindo a
articulacdo e simulacdo de idéias que podem modificar o modelo mental das empresas.

Promove a sua inovagao ampliando assim, as perspectivas acerca do seu futuro.

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

para a técnica de cenarios prospectivos que serdo apresentados a seguir.

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

AILJ —— B
Curva de valor do Ringling Bros. and Barnun & Bailey
¥ SRR W A----- 4
£ e
P Y
o
h
s / Circos
regionais

menores

] L i
Curva de valor do
Cirque du Soleil

Astros

|
Varias

produgoes

Ambiente Musicas
refinado para 3

el

Figura 1-1 Matriz de valor.
Fonte: Kim e Mauborgne (2005, p.40).

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:

e Primeiro: “captar a situacdo 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);

e Segundo: “retrata o nivel de oferta do atributo segundo a percep¢do 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, flexibilidade e capacidade de adaptacdo da empresa.

Uma vez estabelecido o modelo de planejamento estratégico a ser utilizado, a
exigéncia para esta aplicacdo é a existéncia de uma empresa. Para tanto, serd abordado no

subtitulo subsequente como desenvolver uma estrutura de negécio.

1.1.3 O modelo de negdcio

As empresas revolucionarias de seus setores adotam como ponto de partida para a
inovacdo o conceito empresarial, e ndo o conceito de um produto ou servigo.
(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 anélise.

Qualquer empresa precisa de uma teoria — um conceito, um principio, um
organizador, uma definicdo, 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 negocio (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 é 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
evolugio na
sociedade.

Invencao /
Empreendedora

Recursos

C
Vantagem
competitiva

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

Competéncias
distintivas

Resultados

A idéia de negbcio 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 0 modelo de empresa, a
expansdo da empresa e do negocio pode ser analisada e projetada pelo prisma proposto por
Ansoff (1993), figura 1-4.
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AMBIENTE

EMPRESA

Uma AEM é um segmento do ambiente. Uma LUEM & uma
unidade de uma empresa encarregada de uma ou mais AEMNs.

Figura 1-4 Areas estratégicas de negécio.
Fonte: Ansoff e McDonnell (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 informacdes a fim de estruturar um mapa

conceitual para representar um modelo de negdcio.

1.1.4 A contribuicao do estudo planejamento estratégico para este projeto.

Com o estudo apresentado nos subtitulos anteriores foi possivel identificar estruturas
que permitem desenvolver um modelo conceitual de empresa. A partir destas, foi extraido o
minimo necessario para compor e avaliar um modelo de negdcio utilizando as informacgoes
fundamentais do plano, das idéias e estratégias de negocio. Estas caracteristicas atendem aos

requisitos citados por Albrecht:
Antes de poder compor uma declaragdo 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.

“ Oporunidades

@ Fatores externos
/—( & Ameacas
I
]

( © Forgas

| 4% Fatores internos
> Fraguezas

|
L Oportunidade e forga
Analise SWOT | - ©) Investir

Ameaca e forga
O’@ Diferenciagdo estratégica

L Medidas
Oportunidade e fragueza
o mvaliar

Ameaga e fragueza

& X Rejsitar

For que existimos? Missao

O gue guerarmos ser? ¥ Visdo
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para nds?
Concentre-se no panorama geral.
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1
/& além da demanda existente.

Watriz de walor |
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1
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\ Introduza a execugdo na estrateia.

O gue compromete o resultado da empresa?

FCS

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

O 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 declaragfes 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 Cenarios

Com o estudo de cendrios é possivel inovar e estar atento e preparado para adaptacdo
e mudancas. Atenuar riscos considerando as incertezas. Estimular a reflexdo. Perceber
tendéncias mercadoldgicas, culturais, econdmicas, sociais e ambientais. Buscar um ponto de

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

“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 cenéario toda vez que imaginamos (ou supomos) a ocorréncia de
situacBes (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, 0 modelo tradicional de sucesso deixa de ser valido, e
acaba blogueando os novos dados relevantes. Assim, o desenvolvimento, nos
principais administradores, de uma nova mentalidade que seja sensivel a turbuléncia
futura é um elemento critico do problema de informac&o estratégica. Hoje em dia, h4
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 elaboragdo 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 “mudanga 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 nao é estatico: modifica-se por meio da interacdo com o ambiente e
é denominado processo de aprendizado. Uma visdo mais ampla é a de que o
aprendizado € a integracdo de novas informagdes em estruturas do conhecimento, de
modo a torna-las potencialmente utilizaveis em processos futuros de processamento
e elaboracéo. (TARAPANOFF, 2001, p.119).
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Neste capitulo, apresentam-se as origens e a fundamentacdo do planejamento de
cenarios prospectivos, identificando suas premissas elementares e o modelo conceitual

utilizado neste projeto.

1.2.1 Histérico

Os cenarios surgiram ap6s a Segunda Guerra Mundial como um método de
planejamento militar. A Forga Aérea norte-americana tentava imaginar o que seus
opositores poderiam fazer e preparava estratégias alternativas. Nos anos 60, Herman
Kahn, que participara dos esforcos da Forga Aérea, aperfeicoou 0s cendrios para que
se tornassem uma ferramenta nos prognésticos de negocios [...] (SCHWARTZ,
1995, p.21).

Segundo Schwartz (1995) e Heijden (2004), os primeiros exercicios registrados
orientados ao planejamento de cenarios no mundo dos negécios surgiram na Dutch 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 inimeras falhas
de planejamento baseados em previsao 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 longo dos
anos, alcangando maturidade e conduzindo-a a0 modelo e conceituagdo 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.

Cenarios 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 0 mundo podera se
transformar no futuro, histdrias que podem nos ajudar a reconhecer e adaptar aos
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).
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Logo, cenarios é uma narrativa de hipoteses 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); intermedidrio ou setorial (cenarios de industrias, 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 Relagdes entre variaveis e atores como estruturas dinamicas;
¢ Visédo do futuro como uma construcdo social;
e 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 cenérios 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
composicao da cena. Devem ser definidos o tema, os atores, as for¢as motrizes, os elementos
predeterminados e as incertezas. Estas informacdes serdo organizadas em grupos de cenarios,

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

1.2.3.1 Tema

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

0S Cenarios.

1.2.3.2 Atores

Os atores sdo 0s sujeitos do cendrio. “Freqlentemente, 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).
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1.2.3.3 Forcas motrizes

As forcas motrizes sdo os principais fatores contextuais externos ou internos que
exercem forca 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 for¢a 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 forga motriz...

Sem forgas motrizes ndo h4 como comecar a pensar o 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 mudangas 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 populagdes, 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 econbmicos); e, incorporacdo aos planos (fatos ja consumados, por exemplo: ja 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. “Estdo intimamente ligadas a elementos predeterminados. VVocé as
encontra ao questionar seus pressupostos sobre os elementos predeterminados [...]”
(SCHWARTZ, 1995, p.120).
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Heijden (2004, p.75) classifica as incertezas em trés categorias distintas, baseada no

grau de conhecimento acerca dos fatos que a circundam. S&o 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 esbogo grafico que representa a relacdo
existente entre os fatores predeterminados e incertezas. Nesta relacdo € observado que o grau
de previsibilidade cai gradativamente, e inversamente 0 grau de incerteza aumenta. Isto
evidencia e caracteriza a atuacdo do planejamento baseado em previsdo e cenarios ao longo

do tempo.

Incerteza

Cenérios

Previsédo Esperanca

Predeterminados

v

Distancia no futuro

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

Pela andlise grafica pode-se observar que o limite da analise evolutiva, processual e
racional, na melhor das hipoteses pode alcancar o ponto de intersec¢do das curvas de
incertezas e fatores predeterminados. Isto revela a relevancia da técnica de cenéarios, que

transcende este limite a medida que o grau de incerteza aumenta.
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1.2.4 Fontes de informacéo

Compreendido os elementos do cenario, € imprescindivel que as informacGes

disponiveis sejam fidedignas e verdadeiras. Para isto, é 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 € um esclarecedor. Alguém que nada em um
mar de idéias e sugestdes 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 sdo 0s tdpicos nos quais

deve ser empregada atencdo constantemente:

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

mais importantes [...];

Acontecimentos que formam a percepcdo: niveis crescentes de didxido 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 alteracdes climaticas a longo prazo em conseqiiéncia da

poluicdo [...];

Mousica: se a televisdo sugere 0 que as pessoas estdo percebendo, a masica mostra

0 que elas estdo sentindo. E uma janela para a liberdade no futuro [...]; e,
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e O campo experimental e alternativo: tendo encontrado uma idéia primeiramente
no campo experimental, vocé pode reconhecé-la e usad-la melhor — se ela
finalmente emergir da obscuridade [...] (SCHWARTZ, 1995, p.73).

1.2.5 Grupos de cenarios

Todas as informagdes dos elementos do cenario sdo organizadas e interpretadas para
compor a narrativa do cenario. “Geralmente (mas nem sempre) parecem dividir-se em trés
grupos: quase igual, porém melhor; pior (decadéncia e recessdo); e, diferente, porem 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 déo origem ao enredo da historia.

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 Schwartz (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 percepcdo
de que o mundo é essencialmente limitado, os recursos estdo escassos, um lado fica
mais rico, o outro fica mais pobre [...]

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

Evolugdo — O enredo evolutivo mais comum do mundo atualmente é a tecnologia.
As inovagOes 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
cenarios prospectivos, pois contém as informacGes pesquisadas, organizadas e articuladas
entre si, com uma conotacao logica, criando historias plausiveis de um futuro vindouro. Estas
informacdes assim dispostas constituem-se em uma ferramenta de apoio a decisdo. Entretanto,
deve ser observado que o planejamento de cenarios é um exercicio constante, onde a leitura
das informacdes cotidianas pode alterar o curso da histéria, complementando e alterando (ou
ndo) os resultados prospectados. E esta é a grande contribuicdo desta teécnica, considerar além

das hipoteses, as incertezas e descontinuidades.
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1.2.7 A construcao de cenarios

A estrutura para a composi¢cdo de cendrios utilizada neste estudo segue a
metodologia proposta por Schwartz (2006, p.199), composta por oito passos distintos,

apresentados a seguir.

1. Passo um - identificar a questdo ou decisdo central. Neste item deve ser
identificado que decisdes estratégicas estdo em pauta, ou quais as questdes
que afetam os fatores criticos de sucesso do negdcio. Eis que nesta etapa
surge o tema do cenario a ser elaborado. O foco é buscar os subsidios e o
centro da atencéo e interesse dos gestores com uma visdo de “dentro para

fora” da empresa, no modelo de neg6cio em que ela se insere.

2. Passo dois — forcas-chave no ambiente local. Nesta etapa, apds definida a
questdo central do estudo, deve ser organizada uma lista contendo os fatores-
chave que influenciam diretamente o sucesso ou o fracasso do tema proposto.
Sdo forcas relacionadas ao microambiente da empresa. Segundo Schwartz:
“[...] fatos sobre clientes, fornecedores, competidores, etc. O que serd
encarado como sucesso ou fracasso? Quais consideracdes moldardo o0s

resultados dessas decisdes?”

3. Passo trés — forcas-motrizes. Este passo consiste em listar forcas-motrizes no
macroambiente que sdo capazes de influenciar os itens identificados no passo
dois — fatores-chave. A grande questdo a ser respondida para identificar
aspectos relevantes nesta etapa é: “quais sdo as forcas atras das forcas
microambientais identificadas no passo dois?”(SCHWARTZ, 2006, p.200).

4. Passo quatro — hierarquizar por importancia e incerteza. “[...] a ordenacdo dos
fatores chave e forgas motrizes, tendo por base dois critérios: em primeiro, o
grau de importancia para o sucesso da questdo ou decisdo central do passo
um; em segundo, o grau de incerteza em torne desses fatores e tendéncias.”
(SCHWARTZ, 2006, p.200). Ap6s a ordenacdo, os valores devem ser
distribuidos em um plano cartesiano formado pelos eixos X (incerteza) e Y
(importéncia). Isto identificard as varidveis mais criticas (maior valor de
importancia e incerteza) que consistirdo nas forcas orientadoras dos cenarios,

dando origem aos eixos onde circundardo os enredos.
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5. Passo cinco — selecionando a légica dos cenérios. Este € um dos passos mais
importante do processo de elaboracdo de cenarios, pois € nesta etapa que
surgirdo os grupos de cenarios. A partir da identificacdo das incertezas
criticas, apontadas no passo quatro, deve ser criada uma matriz com a
interseccdo destas variaveis, cada uma consistindo em um eixo, onde cada
veértice representa uma variavel critica. Nestes planos podem ser identificados
diversos cenarios e especificar detalhes de cada um. A légica de cada cenario
sera caracterizada pela sua posicdo na matriz, formada pelas forgas-motrizes
mais significativas, e considerando uma relacdo de ocorréncia/ndo-ocorréncia
nos quadrantes derivados dos eixos fundamentais das incertezas. Um

exemplo é ilustrado na tabela 1.1 abaixo.

Tabela 1-1 L6gica dos cenarios.

Ocorre Y Ocorre Xe Y

Né&o ocorre X e Y Ocorre X

Fonte: o autor.

6. Passo seis — encorpando os cendarios. Apds gerar 0s grupos de cenarios, com
as forcas mais importantes que determinam logicas distintas, deve ser
estabelecida a narrativa do cenédrio. Este enredo é uma interpretacdo dos
dados. Sera descrito individualmente incorporando no texto os demais itens
relacionados nos passos dois e trés, que compreendem tendéncias e outros
fatores-chave, merecedores de atencdo em cada cenario criado. Conforme
Schwartz: “Organize entdo os pedacos na forma de uma narrativa. Como o
mundo iria de um ponto ao outro? Que eventos poderiam ser necessarios para

tornar a versao final do cenario plausivel?”
7. Passo sete: implicacdes.

Nesta fase, deve ser retomado a questdo inicial, ou tema proposto, para
exercitar o futuro e responder: “Como esta a decisdo em cada cenario? Quais
vulnerabilidades serédo reveladas? A decisdo ou estratégia funcionam bem em
todos os cenarios? Como pode esta estratégia ser adaptada para tornar-se mais
resistente se o0 cenario desejado mostrar sinais de ndo ocorrer?”
(SCHWARTZ, 2006, p.203).
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8. Passo oito: selecionar os indicadores iniciais e sinais de aviso.

Devem ser estabelecidos indicadores para monitorar o desenvolvimento dos
cenarios ao longo do tempo. “[...] A coeréncia l6gica que foi embutida nos
cenarios ira agora permitir que as implicacfes logicas de indicadores iniciais
sejam extraidas dos cenarios.” (SCHWARTZ, 2006, p.203).

1.2.8 Complementacéo ao modelo proposto por Schwartz

Com o proposito de tornar o modelo mais consistente e facilitar a orientacdo a

simulacdo de cenarios, serdo incorporadas & metodologia proposta por Schwartz:

1. Ferramentas propostas por Michael Godet para avaliar a motricidade e

dependéncia dos fatores-chave e forcas-motrizes;

2. A metodologia proposta por Raul Grumbach para hierarquizar os

acontecimentos (elementos do cenério) e priorizar 0s cenarios criticos;

3. As 7 questdes propostas por Amara e Lipinsky, em 1983, no Institute of the

Future.

Esses itens serdo tratados a seguir.

1.2.8.1 Avaliacdo de motricidade e dependéncia (Godet)

Michel Godet, em seu livro Manual de prospectiva estratégica: da antecipacdo a acédo
(Apud MARCIAL e GRUMBACH, 2007), propde um método para a elaboracdo de cenarios
exploratorios. Uma das ferramentas propostas é a andlise estrutural através de uma matriz.
Esta matriz representa as variaveis previamente selecionadas e a relacdo entre elas. Isto
permite identificar a influéncia de umas sobre as outras e apontar as mais relevantes na
classificacdo de motricidade da variavel e de dependéncia de ocorréncia, assim propostas. A

tabela 1-2 apresenta um exemplo da matriz.



Tabela 1-2 Matriz da analise estrutural.

V1 |V2|V3|V4 | V5| V6 | Motricidade
V1 0|1 1 1 1 1 5
V2 110 | 1 1 110 4
V3 0O|1]0]0]|1 1 3
V4 0o|jo0o|0]|0]|1 1 2
V5 0|1 1100 |1 3
V6 o|j1y010|1]|O0 2
Dependéncia 1 4 3|2 5| 4

Fonte: Godet, apud Marcial e Grumbach (2006, p.73).
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As variaveis? sdo dispostas nos eixos X (motricidade) e Y (dependéncia). Para o

preenchimento das relagcGes deve-se seguir a seguinte instrucdo: se a varidvel do eixo Y

exerce influéncia sobre a variavel do eixo X, o valor é 1, caso contrario o valor € 0. ApGs

soma-se as colunas para obter o indice de motricidade da variavel pertinente; por outro lado, o

resultado da soma das linhas representa o grau de dependéncia da variavel (Godet, apud

Marcial e Grumbach, 2006, p.73).

Isto posto, as coordenas formadas por motricidade X dependéncia sdo inseridas em

um plano cartesiano, ilustrado na figura XYZ, onde os quadrantes I, Il, 1l e IV classificam as

variaveis em: de ligacdo, explicativas, autbnomas e de resultado, respectivamente (Godet,

apud Marcial e Grumbach, 2006, p.74).

2 Os itens relacionados como variaveis s&o as incertezas, forcas motrizes, atores e demais elementos integrantes

dos cenarios.
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Motricidade

PM

I v

i Dependéncia

Figura 1-7 Plano Motricidade-Dependéncia.
Fonte: Godet, apud Marcial e Grumbach (2006, p.74).

Os quadrantes sdo formados pela interseccdo dos pontos médios de motricidade e

dependéncia, obtidos da seguinte através das férmulas abaixo:

PM= (VM +VvM) /2 onde: PM = Ponto médio de motricidade;

VM = Valor mais alto de motricidade;
vM = Valor mais baixo de motricidade.

PD=(VD+vD)/2 onde: PD = Ponto médio de dependéncia;

VD = Valor mais alto de dependéncia;
vD = Valor mais baixo de dependéncia.

Os quadrantes sdo descritos a seguir:

Quadrante | — as variaveis de ligacdo sdo forcas com alto grau de motricidade.
Entretanto, também possuem um alto grau de dependéncia de ocorréncia em

funcdo das demais;

Quadrante 1l — as variaveis localizadas neste quadrante sdo as chamadas de
explicativas, pois, sdo altamente motrizes e com pouca dependéncia da demais.

Sdo estes itens que condicionam fortemente 0s cenarios;

Quadrante Il — as varidveis autbnomas, geralmente sdo as tendéncias que
constituem, mas ndo sdo determinantes do futuro. Elas normalmente s&o pouco

dependentes e de baixa motricidade, existirdo em todos 0s cenarios;

Quadrante IV — estas variaveis sdo muito dependentes. Sao ditas resultantes, pois
seu comportamento é compreendido observando-se as varidveis explicativas ou

de ligacéo.
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Esta mesma ferramenta deve ser utilizada para criar uma matriz para analisar a
relacdo existente entre variaveis e atores e, com isto, destilar os atores que efetivamente
merecem maior atencdo no desenvolvimento do cenario. O monitoramento das acdes deste

ator podera constituir um excelente indicador da concretizacéo do futuro prospectado.

1.2.8.2 Hierarquia de eventos (Grumbach)

Para classificar a ocorréncia dos eventos (elementos do cenario) em cada cenario e
definir a hierarquia de atencdo as medidas a serem adotadas para potencializar ou mitigar os
eventos das incertezas e forcas motrizes, 0 método Grumbach (GRUMBACH 1997, apud
MARCIAL; GRUMBACH, 2007), propde classificar os eventos quanto a ocorréncia,
favorabilidade, competéncia e pertinéncia. Esta relacdo proposta por Grumbach pode ser
comparada diretamente ao modelo de analise ambiental SWOT, citado anteriormente, onde as
forcas externas, ameacas ou oportunidades, sdo equivalentes a ocorréncia de eventos
favoraveis ou ndo; e, as forgas internas, forcas ou fraquezas, sdo equivalentes a competéncia

da empresa em lidar com a situacéo e a pertinéncia do evento ao estudo.
Para aplicar a metodologia, 0 autor estabelece os seguintes passos:
e Crie uma tabela com os eventos;
o Classifique os eventos que ocorrem ou ndo em cada cenario;
e Classifique os eventos quanto a ocorréncia ser favoravel ao negocio;
o Classifique os eventos quanto a competéncia da empresa para atuar sobre ele;
¢ Classifique quanto a pertinéncia;
e Eleja um cenario para ser o ideal, outro o mais provavel e outro de tendéncia.

Para obter a hierarquia, é necessario agrupar os eventos em quatro categorias de
prioridade: I, a classificacdo quanto a ocorréncia do evento no cenario mais provavel é igual
ao de tendéncia; I, a classificacdo do evento no cenario mais provavel diverge dos demais;
11, a classificacdo do evento no cenario mais provavel é igual a ideal; e, 1V, a classificacdo do
evento no cenario mais provavel é igual aos demais. Apds, basta ordenar a pertinéncia do

evento dentro de cada grupo em funcao do objetivo proposto.
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1.2.8.3 As 7 questdes (Amara; Lipinsky)

As questdes desencadeadoras sdo perguntas que buscam estabelecer uma

conversagdo sem influenciar o roteiro do discurso. Existe o exemplo de “um conjunto

daquelas que foram consideradas efetivas é conhecido como as “7 questdes”. O seu nulcleo
origina-se do trabalho do Institute of the Future (Amara e Lipinsky, 1983)” (Apud, HEIJDEN,

2004, p.125). As trés primeiras questdes formam um conjunto, cujo proposito € gerar uma

lista das principais incertezas no negocio e no ambiente. A quarta questdo tende a revelar o

modelo mental da organizacdo. A quinta, as preocupacdes e decisdes estratégicas. A sexta tem

o intuito identificar as politicas e gerar idéias. Por fim, a sétima visa exclusivamente apontar o

sistema de valores pessoais e culturais. Sao elas:

Primeira — o oraculo: se vocé encontra um oraculo, um vidente, que
realmente pudesse prever o futuro e ele Ihe concedesse apenas trés respostas,

quais seriam as suas perguntas?

Segunda — 0 mundo perfeito: imagine que o futuro é bom, desenrolando-se do
modo que gostaria que acontecesse. Como Vvocé, como um vidente,

responderia as proprias questdes?

Terceira — o futuro desconfortavel: o0 mundo vai a uma direcdo indesejavel,

como as questdes seriam respondidas?

Quarta — herancas do passado: que eventos fundamentais, bons ou ruins, vocé
pode identificar, no passado desta organizacao, que deveriam permanecer nas

nossas memarias como licbes importantes para o futuro?

Quinta — decisbes importantes para o futuro: que decisdes importantes com
implicacdes de longo prazo a organizacdo esta enfrentando no momento, que

precisam ser tomadas nos meses seguintes?

Sexta — restricbes do sistema: que restrigdes importantes vocé estd
vivenciando dentro ou fora da sua organizacdo, que limitam o que pode ser

alcancado na sua situacdo de negocios?

Sétima — a questdo do epitafio: quando vocé sair da empresa, 0 que vocé
espera deixar para trds que as pessoas associardo com 0 seu periodo de

administracdo. Pelo que vocé quer ser lembrado?
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1.2.9 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 relacdes
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:
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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).

1.2.10 Modelo conceitual

Baseado na pesquisa bibliografica referenciada e no modelo teérico proposto por
Heijden (2004, p.84) na figura 1-8, estruturou-se o0 modelo conceitual para a composicéo de
cenarios apresentado na figura 1-9.



Fatos
e - . . .
Percepgées — Diferentes |'rrterpreta-;ues do gue
esta acontecendo
0 que realmente faria diferenca
Jaem
andamento
\ Interpretagio 1 —_— Cendrio 1
Predetemminados Interpretacéo 2 —_— Cendrio 2
Interpretacéo 3 —_—p Cenario 3

Figura 1-8 Estrutura da construcdo de cenarios.
Fonte: Heijden (2004, p.84).

40

No modelo apresentado na figura 1-8, € evidenciada a articulacdo das idéias e

conceitual de estrutura de cenarios apresentado na figura 1-9.

Tema
Atores Quase igual,
= Cenario 1 parérn melhor
Sociedade
=
: Pior, decadéncia

Economia \
" e Cenario 2 e recessio

|
Poiitica | Forgas motrizes
—
|
]

Tecnologia
- e———— Diferente, porérm

Meio ambiente Cendrio 3 melfor

Fendmenos de mutagao lenta

Evolugdo

: ” o Y
Situagoes restritivas | Elementos

"‘ predeterminados

Desafio e

MNarrativas
resposta

constantes

Incorporagdes aos planos

Colisies inevitaveis  / Vencedores e

perdedores

Forgas principais que
exercern influéncia

Tendéncias

Figura 1-9 Modelo conceitual de estrutura de cenarios.
Fonte: o autor.

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 historia. Esta estrutura estid inserida no modelo
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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 é identificar e diagnosticar
como outras forcas presentes em ambientes turbulentos e de transformacdo 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 Riscos

Neste mundo repleto de oportunidades e incertezas, pessoas e empresas estao 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 demografico 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 situacdes pode ser chamada de

risco.

Apesar da conotacdo negativa, o risco necessariamente ndo € algo ruim. “O risco €é
uma das condigdes essenciais para a inovacgao; 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 aplicacédo 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, sera 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 organizacdo”.

Na visdo de Simons (1999, p.123), “em mercados dindmicos, 0s riscos sdo inerentes
a estratégia de sucesso”. Logo, so serdo justificados se houver: “previsdo para reducao nos
custos operacionais; previsdo para aumento de lucro; identificagédo de novas oportunidades;
identificagdo 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
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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), Schneier e Miccolis (1998); outros no
risco gerenciavel, por exemplo, Simons (1999); e, outros contemplam os dois, a exemplo de
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. Estes pontos serdo explicitados a seguir, conforme o autor:

Pontos de pressdo provocados pelo crescimento (CE).

1. Pressdo pelo desempenho: bem gerenciada, a pressdo pode alcancar objetivos
desafiadores, pode estimular a inovacdo, a criatividade empresarial e 0o bom
desempenho financeiro. Essa pressao, porém, tambhém traz riscos indesejaveis. Os
funcionarios podem temer as consequiéncias sobre seu status quo ou salario por ndo
ter alcancado as metas [...] poderdo até fornecer informagdes falsas sobre seu
desempenho para compensar eventuais deficiéncias em relacdo as expectativas.
Como medir a pontuacéo deste item? Os executivos devem se perguntar se as metas
agressivas estdo sendo estabelecidas de cima para baixo, sem nenhuma ou com
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pouca consideracdo pela opinido dos subordinados. Se a resposta for sim, esse item
merece pontuacdo alta”.

2. Taxa de expansdo das operacdes: [...] ao calcular a pressdo deste ponto, 0s
executivos devem se perguntar se as operagdes estdo se expandindo mais
rapidamente que a capacidade de investir em pessoal e tecnologia.

3. Falta de experiéncia dos funcionarios: para calcular a pressdo exercida nesse
ponto, os executivos podem se perguntar qual o percentual de vagas preenchidas
por novatos [...] pessoas com menos de um ano [...] reclamacdes dos clientes.

Pontos de pressdo provocados pela cultura organizacional (CO).

1. Recompensar iniciativas empreendedoras: é, em geral, 0 que se deve fazer.
Porém, o aumento da recompensa as iniciativas empreendedoras provoca
igualmente um aumento de exposicdo ao risco. Como é possivel calcular a
pontuacdo neste ponto de pressdo? Uma maneira é calcular a percentagem do
negécio representada por novos produtos e servicos gerados por funcionarios
criativos que apreciam o risco. Quanto maior for essa fatia, maior a pontuagao”.

2. Resisténcia as mas noticias: [...] para calcular a pontuacdo desse item, os
executivos devem responder a algumas perguntas dificeis: Que tipo de noticia ruim
estou disposto a ouvir? Sera que tenho a minha volta pessoas que sé dizem “sim,
senhor”?

3. Concorréncia interna: [...] o resultado mais comum é uma diminuigdo da troca de
informacdes internas. Para calcular a pontuacgdo relativa & concorréncia interna, 0s
executivos da empresa devem simplesmente se perguntar: Nossa gestdo e nossa
motivacdo sdo do tipo “corrida de cavalos™? Outro indicador sdo os relatérios de
desempenho da empresa. Os funcionarios sdo avaliados em comparacdo com seus
colegas por seus méritos?

Pontos de pressao provocados pela gestdo da informacéo (Gl).
1. Complexidade e velocidade das informacdes: “Compare com um ano atras”.

2. Nivel de tomada de decisdes descentralizado: [...] pergunte-se se vocé realmente
entende a linguagem complicada usada pelos experts de sua empresa [...]

3. Lacunas nas medidas de diagndéstico de desempenho: com que freqiiéncia tenho
gue apagar incéndios?

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.
Este indice é obtido através da soma dos somatérios dos pontos de pressdo, assim

expressados:

2CE+2CO+2GaGl



Sendo o indice obtido através desta equacdo assim interpretado:

e De 9 a 20: zona de seguranca;

e De 21 a 34: zona de cautela; e,

e De 35 a 45: zona de perigo.
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Os diversos modelos tedricos de apoio a analise de riscos foram comparados entre si

conforme apresentado na tabela 1-3.

Tabela 1-3 Modelos teéricos de apoio a analise de riscos.
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Observacdo: as colunas de caracterizagdo advém do referencial tedrico deste capitulo.

Fonte: o autor.

Na tabela 1-3 € 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 adaptacdo, métricas/checklist e periodo de aplicacéo.

¥ 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).



48

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 analise de riscos

organizacional apresentado na figura 1-10.

Presséo pelo desempenho

: Taxa de expansdo operacional
Crescimento [ Ce] | B P

/ Falta de experigncia dos
/ . funcionarios

Recompensas a iniciativas

| '
il

Calculadora derisco | Culiura organizacional [Co] [/ Resisténcia @ mas noticias
/ I'I \'\\ Concaorréncia interna
I'I Complexidade das informagdes
Analise de riscos I II'. -“'f Tomada de decisdo descentralizada

\ Gestdo dainformacéo [ Gi] L-
i

Lacunas nos indicadores
de desempenho

POFI'[UE]E;E”]O Risco=Z Ca+ ZCo + ZGi

93 20:zona de seguranca

Avaliar resultado / 21 3 34: zona de cautela

\_ 35 a 45: Zona de perigo

Figura 1-10 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 1-10, que serd 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 mudancas. Este sera o tema do proximo subtitulo.



1.4 Mudangas

Turbuléncia, descontinuidades, incertezas, inovacgdo, risco. Certamente o0s 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 inovacGes dos inovadores [...]”, e isto ja era anunciado ha anos:

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

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

[...] Como tracar cendrios e tomar decisfes diante dos riscos e incertezas desta era de
mudancas e globaliza¢do. (CHIMERINE, 1997, p.80).

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

A propria natureza da mudanga mudou. N&o é mais agressora; ndo se movimenta
mais em linha reta. No século XXI, a mudanca é descontinua, abrupta, indécil.
(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 situagéo. Para assegurar a estabilidade e a continuidade do
negocio, estas transformacBGes 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 inovagdo, pois toda a acdo de inovacdo traz consigo a

mudanca.
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1.4.2 Aspectos que conduzem a mudanca

A nossa curiosidade nata produz a inconformidade germe da mudanga.
(PREDEBON, 2006, p.56).

Fazer a ponte entre a realidade e o possivel é a esséncia da gestdo de mudancas.
(PASCALE, STERNIN, 2005, p.43).

Referenciado nos autores acima, a mudanca esta na esséncia do ser humano e das
organizagOes. Sua forca motivadora é a necessidade, que pode ser caracterizada por desejo ou
inconformidade. Para Prodebon, nas empresas toda a acdo de transformacao € precedida por
inovacao, 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 estao

dinamicamente em ac¢do, 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 os modelos empresariais existentes, destacar diferenciais que produzam uma nova

riqueza e agreguem valor para os clientes.

Para Gracioso, fundamentalmente o aspecto que conduz as mudancas € a necessidade
de sobrevivéncia e evolugdo, provocadas por fatores externos (globalizagcdo, aumento da
competicdo, tecnologia, economia, alteracdes demograficas, ambiente politico e social,
legislacdo, clientes), e fatores internos (deficiéncia de desempenho, novas liderancas, fusdes e
incorporagdes, atitudes dos trabalhadores). “[...] Quanto mais competitivo é 0 nosso mercado,
mais teremos de inovar e provocar mudancas 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 mudanca

Robbins sugere que 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, ele 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
organizacgdo sustentam sobre o mundo ou sobre 0 modo como a companhia pode
melhorar seu funcionamento.
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[...] mudanca de segunda ordem é uma mudanca multidimensional, de niveis
multiplos, descontinua e radical, que envolve uma reformulacdo de premissas sobre
a organizagdo e o mundo no qual ela opera. (ROBBINS, 2003, p.461).

Estas duas dimensdes atuam sobre cinco categorias distintas (figura 1-11):

CATEGORIAS DE
MUDANCA

h 4

ESTRUTURA

CULTURA

TECHOLOGIA

AMBIENTE

PESS0OAS

Figura 1-11 Categorias de mudancas.

Fonte: Robbins (2003, p.466).

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

coordenacdo, redesenho de cargos ou em variaveis semelhantes;

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

3. Tecnologia: envolve modificacbes 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
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etapas do processo. Deve ser claramente identificado e externado o motivo e a importancia
das mudancas, e estas informacdes devem ser retro-alimentada. A divergéncia entre 0s

modelos diz respeito a metodologia de aplicacéo.

Isto pode ser evidenciado nos casos apresentados no Dossié HSM Management
(1998), que apresenta os processos aplicados nas empresas: Kotler, com oito passos para
aplicacdo do processo de mudanca; Adizes, 6 passos; Siemens Nixford, 10 passos; e 0 da
Price Waterhouse, com 15 passos. Apesar da convergéncia entre si, algumas propostas tendem
a concentrar os esforcos na gestdo de mudancas 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 0 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 o0 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 utilizagdo neste trabalho. O modelo DICE (duracdo, integridade,
compromisso e esforgo) proposto por Sirkin; Keenan; Jackson (2005). Este modelo apresenta
uma avaliacdo pontual, cujo resultado é um valor decimal que classifica a predisposicao a
mudanca da empresa de forma qualitativa em: triunfo, medo, perigo extremo e tragédia. Os
valores para a mensuragdo destes quesitos e célculo deste indice serdo explicitados a seguir,

conforme os autores:

Cada fator deve ser classificado de 1 a 4, quanto menor a pontuacdo melhor.
Logo, 1 sugere que é altamente provavel que o fator contribua para o sucesso do
programa, enquanto 4 sugere que é altamente improvavel que contribua para o
sucesso.

DURACAO [D]

Perguntas: Avaliacdes formais do projeto ocorrem com regularidade? Se o projeto
levar mais de dois meses para ser concluido, qual o intervalo médio entre as
avaliacGes?
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Pontuacdo: se o intervalo entre as avaliacdes é inferior a dois meses, de 1 ponto ao
projeto; se o intervalo tem entre dois e quatro meses, de 2 pontos ao projeto. Entre
quatro e oito meses, 3 pontos; se o intervalo é superior a oito meses de 4 pontos ao
projeto.

INTEGRIDADE DO DESEMPENHO [I]

Perguntas: O lider da equipe € capacitado? Qual a solidez da capacitacdo e da
motivacdo dos integrantes da equipe? Esse pessoal tem tempo suficiente para
dedicar a iniciativa de mudanca?

Pontuacédo: se a equipe a cargo do projeto é liderada por um individuo altamente
capacitado e respeitado por seus pares, se seus integrantes possuem capacitacéo e
motivacdo para concluir o projeto no prazo estipulado, e se sua empresa atribuiu no
minimo 50% de cada integrante a empreitada, dé ao projeto 1 ponto; se a equipe
deixa a desejar em todas as dimensdes, dé 4 pontos; se 0s recursos da equipe se
encontram num meio termo, dé 2 ou 3 pontos ao projeto.

COMPROMISSO DA ALTA CUPULA [C1]

Perguntas: altos executivos comunicam de modo regular os motivos da mudanca e
a importancia de seu sucesso? Tal mensagem é convincente? E coerente — ou seja, é
repetida por toda a clpula — e permanece igual ao longo do tempo? A alta clpula
dedicou recursos suficientes ao programa de mudanca?

Pontuacéo: se a cUpula gestora comunicou nitidamente, por atos e palavras, a
necessidade de mudar, dé 1 ponto ao projeto; se altos executivos parecem neutros,
dé 2 ou 3 pontos; se gerentes subordinados sentem a relutancia de altos executivos
em respaldar a mudanca, dé 4 pontos.

COMPROMISSO NO AMBITO LOCAL [C2]

Perguntas: O pessoal mais atingido pelas mudancas entende as razdes para mudar e
acredita que o esforco compensard? Sua atitude é de entusiasmo e apoio ou de
preocupacao e obstrugéo?

Pontuacdo: se 0 pessoal estiver ansioso por abracar a iniciativa de mudanca, dé 1
ponto ao projeto; se estiver apenas disposto, 2 pontos; e se estiver relutante ou
fortemente relutante dé 3 ou 4 pontos.

ESFORCO [E]

Perguntas: qual a porcentagem de esforco adicional que o pessoal tera de fazer para
implementar a mudanca na pratica? Esse esforgo extra se sobrepde a uma carga de
trabalho ja pesada? H& uma forte resisténcia a essa demanda adicional entre o
pessoal?

Pontuacdo: se o projeto exigir menos de 10% de esforgo extra da parte do pessoal,
dé 1 ponto ao projeto; se exigir entre 10% e 20% a mais dé 2 pontos; se exigir entre
20% e 40%, dé 3 pontos; e se exigir mais de 40% de trabalho extra, é preciso dar 4
pontos.

Isso resulta na seguinte formula:
Pontuacdo DICE=D + (21 )+ (2C1)+C2+E

Pontuacdo entre 7 e 14: é alta a possibilidade de sucesso do projeto; é o que
chamamos de zona de “triunfo” ou win.

Pontuacdo superior a 14 mas inferior a 17: crescem as ameacas ao sucesso do
projeto; sobretudo quando a pontuacdo se aproxima de 17 é a zona de “temor” ou
worry.

Pontuacdo acima de 17: o projeto é extremamente arriscado. Se a pontuacdo é
maior que 17 e menor que 19 sdo altissimas as ameacas ao sucesso. Se for superior
a 19, é improvavel que triunfe — dai chamamos a categoria de zona de “tragédia”,
ou woe”.
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Na tabela 1-4 ¢é apresentado um quadro comparativo entre as metodologias

estudadas.

Tabela 1-4 Modelos tedricos de apoio a gestdo de mudancgas.

Método - Centrada em Centrada em Possui . -
Estratégica Estrutural e Linear Aplicacéo

Modelo processos pessoas métricas
Desvio
positivo’ v v v Lenta
CB)?JIrrr:rianys v v Acelerada
DICE® v v v v v Acelerada
Sete forcas v v v Moderada
Mudanga
proposi(iada11 v v v Acelerada
Mudanga
planeja%a12 v v v v Lenta
Mapear
aprender
mobilizar v v v Lenta
realinhar'®
Kotter v v Acelerada
Adizes™ v v Acelerada
ﬁ;ignoerns v v v Moderada
Price™ v v v v Lenta

Observacéo: as colunas de caracterizacdo advém do referencial tedrico deste capitulo.
Fonte: o autor.

Através da comparacdo das caracteristicas apresentadas na tabela 1-4, foi possivel
selecionar de forma clara e objetiva 0 modelo teérico que tém a melhor adequacédo a proposta

deste trabalho. — 0 modelo DICE. Ele contempla a avaliacdo interna da organizacdo, possuli

"PASCALE, Richard Tanner; STERNIN, Jerry. José. 2005, p.43 — 51.

8 BAIN & COMPANY. (2004, p.78 — 82)

9 SIRKIN, Harold L; KEENAN, Perry; JACKSON, Alan. 2005, p.69 — 78.
O HAVE, Steven ten; et al. 2005.

1 HAVE, Steven ten; et al. 2005.

2 ROBBINS, Stephen P. 2003.

¥ ROBERTO, Michael; LEVESQUE, Lynne. 2006, p.114 — 122.

1 DOSSIE. 1998, p.57 — 84.
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métricas definidas, além de ser centrada em pessoas e processos. A seguir serd apresentada a
contribuicdo do estudo deste tema neste projeto.

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 mudancas em uma
organizacao, ilustrado na figura 1-12.

[...] a primeira constatacdo que faco é que as pessoas geralmente cometem um erro
de énfase. Falam muito de inovagdes, 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 avalia-los é em funcdo de dois
fatores: os beneficios que poderdo advir e as chances que temos a nosso favor.
(GRACIOSO, 2006, p.24).

Dwuragan [D]
"
| Integridade [1]
Tl
Metodologia DICE J.'l“ Alta cipula [C1]
1 Compromisso
',I b Colaboradores [C2 ]

'*\_ Esforgo [E]

Analise de

mudancas Pontuagao DICE=D+ (203 +(2C1)+C2+E

7 a 14 - triunfo "W

/18317 - medo"WORRY"
Avaliar resultado |~
| 9 18 819 - perigo extremo

Y 19 ou mais - tragédia WO E"

Figura 1-12 Modelo conceitual da analise de mudangas.
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 1-12, que sera

parte integrante da proposi¢do do sistema de andlise de cenérios 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.

AR g
- Idéia de ~

A ETE negécio
At N/ ¥ Estrutura /A : |- — P gu—
My AN L A
Ye—7 - =7 A
3 x N | —T
O Incertezas Resultados

Revis&o |+

Figura 2-1 Teste de cenarios.
Fonte: Heijden (2004, p.55).

Apesar deste modelo ilustrado na figura 2-1 denotar que a idéia de negdcio surge a
partir dos cenérios, 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 cendrios, e aplicados no modelo de negécio da empresa. Os
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resultados s&o avaliados e submetidos novamente ao negécio. 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 forga
motriz para o sucesso. [...] essa idéia é especifica para cada organizacao.

Os cenérios 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 proposicdo de
um novo modelo com a pretenséo de tornar a anélise de cenarios prospectivos mais robustos,
centrado em caracteristicas reais da empresa, com aplicacdo em médio e longo prazo. O

modelo elementar desta estrutura é ilustrado na figura 2-2.

’.-" Revizdo do negdcio e h",_
¥ planejamento et
g estrategico *
’ %
’ L1
] ‘I
,*_ Fesultados
Cenarnos
Empresa Indicadores
Temas de evolugao

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

Observa-se neste mapa mental que a grande diferenca em relacdo ao modelo
proposto por Heijden (2004), é que os resultados sdo re-aplicados aos cenarios propostos.
Com a utilizacdo de sistemas informatizados isto € viavel. Este esquema entra em um clico
continuo, realizando simulagcfes sobre os resultados obtidos, e assim sucessivamente, com 0
proposito e estabelecer a melhor articulagdo entre os dados fornecidos, mitigando riscos e

elevando o grau de assertividade.
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2.1.1 Visdo geral do modelo da proposicéo

Estabelecido o modelo conceitual, é necessario criar uma visdo geral da proposicéo,
onde sejam visualizados os médulos que comp®e a proposta e suas interagdes. A partir desta
visdo, que envolve os autores da fundamentacdo tedrica, serdo estabelecidos os requisitos
minimos e o0s casos de uso, segundo a notacdo da UML. A visdo geral € ilustrada na tabela 2-
1.

Tabela 2-1 Mdédulos da proposi¢éo.

1.1 Modelo do 1.2 Idéiado 1.3 Estratégia do
Negdcio. Negdcio. negocio.

— > >

1. Empresa

2. Diagnoéstico
e e e

2.1 Classificagao 2.2 Avaliacéo de 2.3 Avaliacao de
Ambiental. Riscos. Mudancas.

— > >

[%)]

o

= 3.1 Cadastro dos 3.2 Grupos, légica e enredos.
S elementos dos

O cenarios.

o —— >

(%]

S

s 4.1 Relatérios de 4.2 Informacdes 4.3 Indicadores.
= diagnostico. para a composicao

& de enredos.

ﬂ:

m— ) m—

Fonte: o autor.

A seguir é explicitada a necessidade de cada um dos quatro médulos propostos e o

objetivo a ser alcancado em cada um dos seus componentes.

1. Empresa: nesta etapa o objetivo é caracterizar a empresa. Identificar qual a sua
teoria. “Qualquer empresa precisa de uma teoria — um conceito, um principio, um
organizador, uma definicdo, um destino que tenta cumprir. (ALBRECHT, 2003,
p.61)”. Com o intuito de cumprir esta premissa, este moédulo comp®&e-se por trés

grupos cuja finalidade é questionar os preceitos que movem a organizagdo e
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estabelecer a sua teoria, promovendo uma reflexdo e registro dos seus conceitos

basicos.

1.1. Modelo de negdcio: identificar a visdo, missao, fatores criticos de sucesso e
as ameacas e oportunidades, forgcas e fraquezas que estdo predispostas a

empresa.

1.2. Idéia do negdcio: visa estimular a reflexdo de como ocorre a articulagdo do
negocio da empresa. Questionar quais as suas competéncias distintivas, a

natureza da sua vantagem competitiva e qual o valor criado para o cliente.

1.3. Estratégia do negdcio: busca descrever a empresa em quatro dimensodes:
necessidade, tecnologia, tipo de cliente e localizacdo, para posteriormente
analisd-la no enredo sob critérios de rentabilidade, turbuléncia e fatores de

SUCEesSO.

Diagndstico: este médulo tem como fim contemplar ao propésito: “O diagndstico
estratégico é um enfoque sistematico a determinacéo das mudancas a serem feitas
na estratégia e nas potencialidades internas da empresa para garantir éxito em seu
ambiente futuro. (ANSOFF; McDONNELL, 1993, p.55)".

2.1. Classificagdo ambiental: tem o objetivo de identificar o nivel de turbuléncia
do mercado, a turbuléncia ambiental, a agressividade estratégica e a
capacidade de reacdo. Esta classificacdo segue a fundamentacdo tedrica
baseada em ANSOFF; McDONNELL, 1993, p.61.

2.2. Avaliacéo de riscos: objetiva avaliar a predisposicdo da empresa a suportar
situacBes de risco no ambito gerencial, mercadologica e na gestdo de

informacao.

2.3. Avaliacdo de mudancas: objetiva avaliar a predisposicdo da empresa para

implementar e gerenciar projetos de mudancas.

Cenérios: neste médulo sdo cadastrados todos os itens integrantes dos cenarios,

dos atores aos stakeholders. A questdo tema, a delimitacdo temporal, os enredos.

3.1. Cadastro dos elementos dos cenarios: esta etapa contempla 0s passos 1, 2 e 3
da metodologia proposta por Schwartz. Além desta metodologia, também
sera utilizado neste moédulo a complementacdo proposta por Amara e

Lipinsky.
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3.2. Grupos, ldgica e enredos: neste item ocorre a parte central deste trabalho,
pois consiste na articulacdo das idéias e abstracdo da complexidade de
articular as informacGes coletadas. Contempla o0s passos 4 e 5 da
metodologia proposta por Schwartz. Para aumentar a consisténcia do
modelo, serdo adicionadas as complementacbes propostas Godet e

Grumbach, apresentadas anteriormente.

4. Resultados: os dados apresentados neste mddulo constituirdo as informacgoes
necessarias para a reflexdo das estratégias, posicionamento no mercado, tomada
de decisdo, avaliagdo da empresa, avaliacdo de produto, identificacdo dos itens
que devem ser potencializados. Enfim, serdo utilizadas para compor a narrativa
dos cenarios e ap0s, testar a robustez da estratégia atual e estabelecer indicadores

e inovagdes necessarias.

4.1. Relatério de diagndstico: a apresentacdo dos resultados provenientes do
diagnostico e da caracterizagdo da empresa serdo apresentados sob forma de
matriz  interpretativa e relatério descritivo, respectivamente. A
fundamentacdo para apresentacdo destas informacGes estd baseada em
Ansoff & McDonnell.

4.2. Informagcbes para a composicdo de enredos: neste modulo, serdo
apresentados os resultados provenientes da simulacdo e articulacdo das
forcas motrizes que serdo utilizados para compor a narrativa do cenério
(contempla o0 passo 6 e 7 da metodologia proposta por Schwartz). Para a
descricdo da narrativa, é proposto que os enredos sejam analisados sob a
fundamentacéo baseada em Ansoff & McDonnell, Schwartz, Heijden e Kim

& Mauborgne.

4.3. Indicadores: sdo apresentadas as idéias centrais que devem ser monitoradas e
que podem constituir indicadores consistentes para contemplar o passo 8 da

metodologia proposta por Schwartz.

Com este modelo, encerra-se a fundamentagéo tedrica para a proposi¢do. O préximo

subtitulo ira apresentar o benchmark que ira validar o modelo proposto.
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2.2 Benchmark

Para realizar a validacdo do modelo proposto sera realizada uma comparagdo com
aplicativo(s) existente(s) no mercado com distribuigdo gratuita ou versdo para teste. A esta
comparacao da-se o nome de benchmark, que consiste basicamente em quatro etapas:

1°. Descobrir 0 que comparar;
2°. Descobrir qual € o padrao de exceléncia;
3°. Determinar que métodos ou processos produzam esses resultados; e,

4°, Decidir fazer as mudancas ou melhorias da prépria maneira de fazer negécios, a
fim de igualar ou suplantar o padrédo de referéncia de mercado, criando um novo
padrdo de exceléncia (SEBRAE ES, 2007).

Para a primeira etapa serdo considerados os itens identificados na fundamentacgéo
tedrica desta proposicdo, ou seja, 0 que comparar. Para a segunda etapa, serd considerado
padrédo de exceléncia a completude da primeira etapa e o desenvolvimento da inter-relacéo das
variaveis (cita-se, por exemplo: atores, forcas-motrizes, incertezas...) e a hierarquizacao dos
resultados advindos destas inter-relagdes. O método definido para contemplar a terceira etapa
sera a andlise qualitativa, pois as informacdes a serem analisadas sdo de ordem textual. Para
isto foi realizada uma pesquisa na Internet com o intuito de identificar aplicativos que
relacionem a construcdo de cenarios a fim de verificar funcionalidades e caracteristicas
especificas que possam complementar a proposicdo. A andlise deste(s) programa(s) podera
resultar em requisitos que complementem os itens definidos nas etapas um e dois. A quarta
etapa sera estruturada a partir de uma tabela comparativa dos itens anteriores. Isto permitira
visualizar as caracteristicas distintas dos modelos encontrados para adequar, ou nao, 0 modelo

proposto aos padrbes de mercado referenciados.

Neste ambito, para atender a terceira etapa, a pesquisa na Internet resultou nos
aplicativos listados a seguir:

e SAPIC (http://www.plugar.com.br/) — software de apoio ao processo de

inteligéncia competitiva. Este aplicativo também trabalha com a prospeccdo de

cenarios, entretanto ndo ha versao disponivel para download.

e SimAmazobnia (http://www.csr.ufmg.br/simamazonia/) - €& um aplicativo

desenvolvido para a construcdo de cenarios prospectivos para tratar

especificamente de assuntos relacionados ao clima e ao desflorestamento da


http://www.plugar.com.br/
http://www.csr.ufmg.br/simamazonia/
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Amazobnia, abordando tendéncias, politicas e estratégias. Ndo ha versdo

disponivel para download.

PUMA (http://www.brainstorming.com.br) - software desenvolvido para

planejamento estratégico e construcdo de cenarios prospectivos. Existe versao

para experimentacao.

LINCE (http://www.brainstorming.com.br) — ferramenta de simulacdo e gestdo

do futuro. Seu desenvolvimento é apoiado na teoria dos jogos. Executa
simulagBes com cendrios prospectivos. Existe versdo para experimentagdo,

entretanto € utilizado em conjunto com o aplicativo PUMA.

Caixa de Ferramentas (http://www.cnam.fr/lipsor/) — o Laboratério de

Investigacdo em Estratégia Prospectiva e Organizacdo (LISPOR) desenvolveu
um conjunto de ferramentas baseados em Microsoft Word, Microsoft Excel e
NET Framework para utilizar no desenvolvimento de cenarios e estratégia
organizacional. Estes métodos sdo fundamentados em metodologias propostas

pelo instituto para cada aplicacdo conforme segue:

e MICMAC - utilizado para identificar questdes-chave para o futuro e sua

analise estrutural;

e MACTOR - utilizado para identificar e analisar a inter-relacdo dos atores

envolvidos no estudo;

e MORPHOL - utilizado para explorar o conjunto de possibilidades

provenientes de uma andlise morfoldgica;

e SMIC-PROB-EXPERT - utilizado para identificar e simular cenarios e 0s

riscos de ruptura de existentes com o uso de impactos cruzados;

e MULTIPOL - utilizado para identificar e evoluir opcdes estratégicas

apresentadas nos cenarios.
As ferramentas estdo disponiveis para download.

SAD (http://www.mar.mil.br/casnav/) — é um conjunto de ferramentas de apoio a

decisdo utilizadas pelo Ministério da Defesa e, entre eles, hd um sistema para

analise de cenarios prospectivos e simulacdo, desenvolvido pelo CASNAV -


http://www.brainstorming.com.br/
http://www.brainstorming.com.br/
http://www.cnam.fr/lipsor/
http://www.mar.mil.br/casnav/
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Centro de Andlise de Sistemas Navais, mantido pelo Ministério da Marinha. O

aplicativo nédo esta disponivel para experimentacéo.

Esta pesquisa resultou na selecdo do software PUMA e das ferramentas propostas
pelo LISPOR para validar este trabalho. Sdo programas que foram aplicados em empresas
consagradas, conforme o portfélio apresentado no site dos fabricantes, e possuem a
caracteristica primordial para esta proposicdo que é a existéncia de uma versdo para
experimentacdo. O método utilizado no modelo destes dois programas serdo apresentados a

sequir.

2.2.1 O Software PUMA

Este aplicativo é desenvolvido pela empresa Brainstorming e estd baseado na
metodologia proposta pelo seu idealizador. O Método Grumbach foi criado, a partir de 1996,
por Raul Grumbach, que estudou a metodologia de Cenérios Prospectivos por cerca de dois
anos na Espanha e, posteriormente, conseguiu aliar algumas idéias de autores consagrados,
como lgor Ansoff, Michael Porter e Michel Godet (também referenciados neste trabalho). O
programa foi concebido inicialmente como uma ferramenta para geracdo e analise de
Cenérios Prospectivos, evoluiu, e passou a constituir uma sistematica de elaboracdo de
Planejamento Estratégico com Visdo de Futuro baseada em Cenarios Prospectivos.
Recentemente, ampliada para um processo de Gestdo Estratégica. O método é dividido em

quatro fases:
1. ldentificacdo do sistema organizacional;
2. Diagnostico estratégico;
3. Visdo estratégica, com as seguintes etapas:
3.1. Visao do presente;
3.2. Visdo de futuro; e,
3.3. Avaliacdo de medidas e gestéo de resisténcias.
4. Consolidagéo.

Todavia, a simulacdo de futuro ndo é realizada por este aplicativo, ele apenas
estrutura e identifica os cenarios. Esta simulacdo poderé ser realizada com a utilizacdo do
Software Lince, que desenvolve simula¢fes baseadas na teoria dos jogos. Na figura 2-3 é

apresentado o modelo da metodologia Grumbach.
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Figura 2-3 Modelo de Grumbach

Baseado neste modelo e na utilizagdo do aplicativo PUMA, resultaram itens que

também caracterizaram pontos de referéncia utilizados na tabela comparativa de benchmark,

que serd apresentada no item 2.2.3 deste capitulo.

2.2.2 A Caixa de Ferramentas do Lispor

A Caixa de Ferramentas (propostas pelo Lispor) esta baseada na visdo de Michael

Godet e contempla uma metodologia de 9 etapas:

1. Tém como objetivo analisar o problema em questdo e delimitar o sistema

estudado. Trata-se de situar a analise prospectiva no seu contexto socio-

organizacional, tendo em vista visualizar e simular o ambiente atual.

2. E baseada numa avaliacio completa da empresa, do “saber-fazer” e suas

competéncias essenciais, gerando uma arvore de competéncias.

3. Identificar as variaveis-chave da empresa e do seu ambiente com o auxilio da

analise estrutural.
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4. Pretende apreender a dindmica retrospectiva da empresa no seu ambiente, a sua
evolucgéo passada, as suas forcas e fraquezas, relativamente aos principais atores
da sua area estratégica. A analise das areas de atuacdo e dos desafios estratégicos

permite identificar as questdes-chave para o futuro.

5. Procura reduzir a incerteza que pesa sobre as questdes-chave para o futuro.
Utiliza-se, eventualmente, de consulta aos peritos para evidenciar as tendéncias
passadas, os riscos de ruptura e, finalmente, para distinguir os cenarios de

ambiente mais provaveis.

6. Pdem em evidéncia os projetos coerentes, ou seja, a op¢ao estratégica compativel
quer com a identidade da empresa quer com 0s cenarios mais provaveis de seu

ambiente.

7. E destinada & avaliagdo das opgdes estratégicas. Tém o impeto de concluir a fase
de reflexdo prévia a decisao e acao.

8. Do projeto a avaliacdo das opcdes estratégicas. Sdo esbocadas as escolhas

estratégicas e a hierarquizacao dos objetivos.

9. E a execucdo do plano de acdo; implica a realizagdo de contratos por objetivos
(negociados ou suscitados), a implementagdo de um sistema de coordenacéo - e

acompanhamento - e o desenvolvimento de uma vigilancia estratégica (externa).

Estas etapas foram distribuidas em cinco aplicativos distintos que, quando utilizados
em conjunto, refletem a visdo de Godet. Contudo, estas ferramentas também podem ser
empregadas separadamente para atender objetivos especificos, o que lhes confere

flexibilidade e adaptabilidade para desenvolver estudos pontuais.

Na figura 2-4 esté ilustrada a tela principal do aplicativo MICMAC.
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Figura 2-4 O aplicativo MicMac

Nesta imagem pode ser observada uma estrutura em arvore a esquerda que representa
0 menu de selecdes para realizar cadastros de variaveis, atores, acessar relatorios, estruturar
matrizes e todas as demais funcionalidades do sistema. Na estrutura central da tela séo
apresentados 0s menus selecionados e ativos, permitindo uma navegacdo rapida e

simplificada.

Isto posto, no item 2.2.3 a seguir sera estruturada a tabela comparativa que ira

atender ao quarto quesito® do benchmark e subsidiar informacées para esta analise.

2.2.3 Os resultados do Benchmark

O ponto de referéncia para a apresentacdo dos resultados € a tabela 2-2. A partir da
comparacdo dos itens pontuados serdo realizadas as analises e as consideragfes para a
adequacdo, ou ndo, do modelo proposto. Na primeira coluna, foram criadas categorias para

agrupar as informagdes. Na segunda coluna, esta especificado o item a ser comparado,

1> Decidir fazer as mudancas ou melhorias da prépria maneira de fazer negécios, a fim de igualar ou suplantar o
padrao de referéncia de mercado, criando um novo padrao de exceléncia (SEBRAE ES, 2007).
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oriundo da fundamentacéo tedrica ou proveniente de um dos aplicativos analisados. A terceira

coluna representa as caracteristicas existentes no modelo desenvolvido pelo autor deste

trabalho. A quarta e quinta coluna, por sua vez, apresenta 0s programas utilizados para

benchmark e sua predisposi¢do em contemplar os pontos de referéncia.

Tabela 2-2 Benchmark

- ~ CAIXA DE
o PONTOS DE REFERENCIA PROPOSICAO PUMA FERRAMENTAS
(O]
E- 1. Caracterizar o modelo de negécio. v Vv
w
S 2.  Caracterizar a idéia de negécio. v v v
% 3.  Caracterizar a estratégia do negocio. v Vv Vv
©
'g 4. Classificar o ambiente / cenario atual v
§ 5. Avaliar a predisposi¢éo ao risco. v
(@]
6. Avaliar a predisposi¢ao a mudancas. v
7. Cadastrar tema. v Vv Vv
2 *2 8. Cadastrar atores. v v v
= 0
‘@ £ 9. Cadastrar forgas-motrizes (sociedade, tecnologia, v v v
< % economia, politica e meio ambiente).
10. Cadastrar elementos predeterminados e incertezas. v v Vv
11. Hierarquizar as variaveis por importancia e incerteza. v
12. Criar matriz de analise estrutural para incertezas e forgas- v v
motrizes.
13. Criar matriz de analise estrutural para atores. Vv v
14. Criar matriz de analise estrutural entre incertezas e forgas- v v
motrizes versus atores.
15. Criar grupos de cenarios. v Vv Vv
©
'§> 16. Hierarquizar cenarios (SWOT sobre as variaveis).* v
'§ 17. Utilizar as “7 Questdes” desencadeadoras. v
©
= 18. Utilizar método Delphi.* v
19. Utilizar método de impactos cruzados.* Vv
20. Aplicar Teorema de Bayes sobre impactos cruzados.* v
21. Utilizar analise morfologica.* v
22. Aplicar simulagdo com Cadeia de Markov.* v
23. Aplicar simulagédo de Monte Carlo.* v
24. Extrapolar cenarios e simular futuros.* Vv
25. Apresentar resultados em relatérios graficos. Vv Vv Vv
[%2]
% 26. Apresentar relatério de caracterizagdo da empresa. v Vv
g 27. Apresentar relatério de diagndstico ambiental. v
o 28. Apresentar relatério de informagdes para composicdo de v v
enredos.
29. Apresentar relatério com sugestao de indicadores. v v

* Item oriundo dos aplicativos analisados.

Fonte: o autor.
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Ao analisar esta tabela, pode-se destacar o agrupamento dos pontos de referéncia em
quatro categorias: caracterizacdo da empresa, analise elementar, metodologia e resultados.

Isto permite identificar mais facilmente as caracteristicas unitarias de cada modelo.

Na primeira categoria, observa-se que todos os modelos buscam caracterizar a idéia e
estratégia do negdcio. Isto certamente é obvio, pois é necessario conhecer a origem, 0
conceito de empresa idealizado pelos seus mentores, para comparar com o0s resultados obtidos
ao final de um estudo de cenérios prospectivos. Assim, é possivel identificar a necessidade de
correcdes estratégicas na estrutura da empresa ou ndo. Todavia, além de caracterizar estes
aspectos, o software Puma também visa esclarecer o0 modelo de negécio, identificando sua

visdo, missao e fatores criticos para o sucesso, e analisando a empresa de dentro para fora.

O modelo proposto neste trabalho também prevé as questdes acima citadas e traz
uma forte contribuicdo ao sugerir a aplicacdo de metodologias para avaliar a predisposi¢ao ao
risco estratégico, a gestdo de mudancas e a classificacdo do ambiente/cenério atual. Este
aspecto tem o objetivo de tornar a caracterizacdo da empresa mais consistente e mitigar a

miopia administrativa.

A categoria intitulada “analise elementar”, tém o objetivo de criar uma estrutura de
informac&o ao cadastrar os atores, as incertezas e outras variaveis. Estes subsidios constituirdo
os itens fundamentais na articulacdo de idéias e desenvolvimento de enredos através da
metodologia adotada. Neste ambito, os trés modelos atendem ao ponto de referéncia posto em
comparagdo, visto que estes dados sdo 0s mais elementares para o desenvolvimento de
qualquer estudo de cenérios prospectivos. A diferenca, entretanto, esta na forma ou técnica de
como estas informacgfes sdo pesquisadas e relacionadas. Técnicas como brainstorming,
analise morfoldgica, consulta a peritos, mineracdo de dados, pesquisas publicadas, entre

outras.

Uma vez compreendido a origem da empresa e as principais forcas e incertezas que
podem afetar o seu desempenho, surge a categoria “metodologia”. Eis que ocorrem as grandes

diferencas. Essas divergéncias sdo fundamentadas na vertente tedrica de cada modelo.

O aplicativo Puma esta baseado na metodologia de Grumbach, que tem apoio nos
principios matematicos de Igor Ansoff, na metodologia Delphi e no modelo de impactos
cruzados de Godet, integrados nos estudos desenvolvidos na escola espanhola pelo seu

idealizador.
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A Caixa de Ferramentas desenvolvida na Franca segue Unica e exclusivamente o
modelo proposto por Godet, um dos maiores estudiosos na area da prospectiva. Constitui uma
metodologia completa sintetizada em um conjunto de ferramentas que abrangem todos 0s
aspectos do seu método, podendo ser utilizadas em conjunto ou separadamente para estudos

pontuais.

Ja 0 modelo proposto, estd ancorado na metodologia desenvolvida por Peter

Schwartz, complementado por praticas oriundas da metodologia de Grumbach e Godet.

Ao analisar a tabela, observa-se que o tratamento empregado as variaveis coletadas
para estruturar um cenario, constitui a base de cada metodologia. A maneira como estas
varidveis sdo classificadas, ordenadas e extrapoladas seguem caminhos distintos
representando a contribui¢do de cada método. Grumbach utiliza o Teorema de Bayes sobre o
método de impactos cruzados (Godet) para atingir um ponto de equilibrio entre probabilidade
e incerteza. Também aplica a simulacdo de Monte Carlo a fim de extrapolar a simulacdo de
relacionamento entre as varidveis. Por sua vez, Godet manipula suas variaveis através dos
impactos cruzados e busca a estabilidade do sistema através do emprego da Cadeia de
Markov. A linha de pesquisa desenvolvida por Peter Schwartz ndo inclui em sua metodologia
técnicas para identificar a estabilidade das informacdes. Entretanto, é importante ressaltar que
este item constitui uma caracteristica importante apresentada nos modelos analisados, o que

sugere uma adequacao da proposi¢cdo em busca do padrao de exceléncia.

Na ultima categoria da tabela 2-2 — resultados — ressalta-se uma preocupacao nesta
proposi¢do em subsidiar o usuario com relatdrios descritivos de diagnostico e gréficos. Isto
para proporcionar uma melhor analise do seu contexto atual e cenarios futuros, munindo-o
com dados para uma melhor tomada de decisdo. Esta caracteristica também é observada no
software Puma. A Caixa de Ferramentas ndo apresenta esta caracteristica clara e direta. Ela
prové seus resultados em graficos e matrizes para que o usuario interprete e reflita suas
conclusdes. Contudo, a Caixa de Ferramentas pontua um item importante que é a extrapolacao
de cenarios e simulacdo de futuro. Este item constitui uma caracteristica importante
apresentada no benchmark, o que sugere um aprofundamento teérico para a adequacdo da

proposi¢do em busca do padrdo de exceléncia.

Concluso o benchmark, inicia uma nova etapa deste trabalho, que consiste na

modelagem desta proposicdo, apresentado no capitulo a seguir.



3 MODELAGEM

Este capitulo destina-se a formalizar os conceitos tratados na fundamentacgdo teorica
que originaram o modelo da proposicdo em notacdo técnica de modelagem orientada a
software. Para isto, serd apresentado um referencial tedrico das praticas utilizadas e os

modelos originados com o0 emprego destas metodologias.

3.1 A UML (Unified Modeling Language)

A UML (Unified Modeling Language) é uma linguagem-padrdo para a elaboragéo
da estrutura de projetos de software. A UML podera ser empregada para a
visualizacdo, a especificacdo, a construcdo e a documentacdo de artefatos que facam
uso de sistemas complexos de software. (BOOCH; RUMBAUGH; JACOBSON,
2000, p.13).

Segundo Fowler (2005, p.29) a UML pode ser utilizada sob duas perspectivas: a
modelagem conceitual, e a modelagem de software. Na perspectiva de modelagem conceitual,
“representa uma descri¢do dos conceitos de um dominio de estudo”; ja sob a perspectiva de
modelagem de software, “os elementos da UML sdo mapeados diretamente nos elementos de

um sistema de software”.

Ninguém, nem mesmo seus criadores, entende ou utiliza tudo que ha na UML. A
maioria das pessoas utiliza um pequeno subconjunto da UML e trabalha com isso.
Vocé precisa encontrar o subconjunto da UML que funcione para o seu caso...
(FOWLER, 2005, p.37).

Quando se utiliza a UML na modelagem de sistemas, “o seu principal valor esta na
comunicacdo e entendimento (FOWLER, 2005, prefacio)”. Baseado nestas consideragdes, 0
trabalho utilizard os modelos UML que mais convém para o propdsito deste estudo, a fim de

promover a melhor compreensdo do modelo proposto e dos resultados esperados.

A modelagem visa abstrair a complexidade de entendimento de sistemas complexos.
“Um modelo é uma simplificacdo da realidade. (BOOCH; RUMBAUGH; JACOBSON, 2000,
p.6)”. Segundo os autores, isto € realizado para alcancar quatro objetivos:
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1. Os modelos ajudam a visualizar o sistema como ele é ou como desejamos que

seja.
2. Os modelos permitem especificar a estrutura ou 0 comportamento de um sistema.
3. Os modelos proporcionam um guia para a construcao do sistema.
4. Os modelos documentam as decisfes tomadas.

Na UML esta modelagem ocorre atraves de diagramas, sendo caracterizados nove
tipos distintos e divididos em duas categorias: estrutural e comportamental. A primeira
permite visualizar “as partes estaticas de um sistema, utilizando um dos quatro seguintes
diagramas: de classes, de objetos, de componentes e de implantacdo”. A segunda, “usara
cinco diagramas adicionais para visualizar as partes dinamicas de um sistema: caso de uso, de
sequéncias, de colaboracdo, de grafico de estados e de atividades. (BOOCH; RUMBAUGH,;
JACOBSON, 2000, p.92)”.

Os diagramas “estruturais existem para visualizar, especificar, construir e
documentar aspectos estaticos de um sistema, ou seja, as partes que devem permanecer
estdveis tais como: classes, interfaces, componentes.. (BOOCH; RUMBAUGH,;
JACOBSON, 2000, p.95)”. O diagrama de classes mostra um conjunto de classes, interfaces e
colaboragdo e seus relacionamentos. Constitui uma das técnicas de UML de grande utilidade

na analise de requisitos conforme evidenciado por FOWLER:

A atividade de andlise de requisitos procura descobrir 0 que os usuarios e clientes de
um produto de software querem que o sistema faca. Vérias técnicas de UML sédo
Gteis aqui:

e Um diagrama de classes desenhado a partir da perspectiva conceitual, o qual
pode ser uma boa maneira de construir um vocabulario rigoroso do dominio.
(FOWLER, 2005, p47).

Ainda segundo o autor, “os diagramas de classes sdo a espinha dorsal da UML
(p.65)” e apresenta algumas dicas:

e Nd&o tente utilizar todas as notagdes de que voceé dispde [...]

e Considero os diagramas de classes conceituais muito Uteis na exploracdo da
linguagem do negdcio. Parra que isso funcione, vocé precisa trabalhar
arduamente para manter o software fora da discussdo e manter a notacdo muito
simples.

e Né&o desenhe modelos para tudo; em vez disso, concentre-se nas areas
principaisl...]
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Os diagramas comportamentais séo utilizados para visualizar, especificar, construir e
documentar aspectos estaticos de um sistema, ou seja, suas partes sofrem alteracdes, tais
como: fluxo de mensagens, estado de eventos, o fluxo e controle de atividades... O diagrama
de casos de uso tem por funcionalidade organizar os comportamentos do sistema através de
um conjunto de casos de uso e atores e seus relacionamentos. Segundo BOOCH,;
RUMBAUGH; JACOBSON (2000, p.95), os outros diagramas “sdo semanticamente
equivalentes, isso significa que vocé pode fazer a modelagem dindmica de um sistema,
usando um Unico tipo de diagrama comportamental [...].” A existéncia de diagramas
equivalentes é explicada na complexidade de modelar alguns sistemas dindmicos, onde surge
a necessidade de tratar um mesmo comportamento sob varios angulos a0 mesmo tempo. Para
FOWLER, 2005, p.108, “os casos de uso sdo uma ferramenta valiosa para ajudar no

entendimento dos requisitos funcionais”.

3.2 Requisitos

“O valor de um produto vem de suas caracteristicas (PAULA FILHO, 2005, p.4)”. A
especificacdo de requisitos tem por finalidade agregar valor para o desenvolvimento de um
bom produto. Deve reunir um enunciado completo, claro e preciso dos requisitos de um

produto de software. Eles podem ser divididos em duas categorias:

1. Requisitos funcionais, que representam 0s componentes que um programa ou
sistema deve apresentar diante de certas acOes de seus USUArios, ou seja,
“descrevem as fungdes que o produto devera realizar em beneficio dos usuérios.
(PAULA FILHO, 2005, p.104)”;

2. Requisitos ndo-funcionais, que quantificam determinados aspectos do
comportamento do sistema, ou seja, “incluem o0s requisitos de desempenho e
outros atributos de qualidade do produto. (PAULA FILHO, 2005, p.107)".

FOWLER (2005, p.47) reforga a utilizacdo da UML para a pratica de requisitos:

A atividade de analise de requisitos procura descobrir o que 0s usuarios e clientes de
um produto de software querem que o sistema faca. Vérias técnicas de UML sédo
Uteis aqui:

e Casos de uso, que descrevem como as pessoas interagem com o sistema.

e Um diagrama de classes desenhado a partir da perspectiva conceitual, o qual
pode ser uma boa maneira de construir um vocabulario rigoroso do dominio.

e Um diagrama de atividades, o qual pode exibir o fluxo de trabalho da
organizacdo, mostrando como o software e as atividades humanas interagem.
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Um diagrama de atividades pode mostrar o contexto dos casos de uso e também
os detalhes sobre como um caso de uso complicado funciona.

e Um diagrama de estados, o qual pode ser (til, caso um conceito tenha um ciclo
de vida interessante, com varios estados e eventos que mudam esses estados.

Para PAULA FILHO (2005, p.88), as caracteristicas que devem estar contidas nestas
especificacbes devem incluir: funcionalidade, interfaces externas, desempenho, restricoes
impostas pela aplicagdo e outros atributos (portabilidade, manutenibilidade e confiabilidade).
Todas estas especificacdes devem atentar para as caracteristicas de qualidade dos requisitos
guanto: correta, precisa, completa, consistente, priorizada, verificavel, modificavel e

rastreavel.

Para estabelecer a modelagem desta proposicdo serdo utilizados o diagrama de
classes, que explicitarda 0 modelo estatico da proposta; e o diagrama de casos de uso, que
explicitard o modelo dindmico desta proposicdo. A partir destes diagramas, sera realizada a

especificacdo dos requisitos da proposigéo.

3.3 Casos de uso

A seguir sera apresentado o diagrama de casos de uso, 0s casos de uso da proposicao
e 0s atores envolvidos. Todavia, para facilitar o entendimento, os atores serdo especificados a

sequir:
e Consultor: é o principal usuério do sistema. E o responsavel pelo estudo.

e Decisor: é o responsavel legal da empresa que detém o poder de decisdo. E o
solicitante do estudo.

e Executivos: sdo todos os responsaveis pela gestdo da empresa. Eles devem ter
uma visdo holistica da empresa e epistemoldgica do mercado. S&o todos os que

interagem com a empresa ou estudo proposto.

e Colaboradores: todos os que se envolvem diretamente com o negdécio, ou 0

estudo proposto.
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3.3.1 Diagrama de casos de uso
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Figura 3-1 Diagrama de casos de uso
Fonte: o autor.
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3.3.2 Documentacao do caso de uso Modelo de Negdcio

CASO DE USO Modelo de Negécio

Ator principal Consultor

Ator secundario Decisor, Executivos

Resumo Este caso de uso inicia com o cadastro de um novo estudo e uma entrevista para identificar a

visdo, missao, fatores criticos de sucesso e as ameagas e oportunidades, forgas e fraquezas que
estdo predispostas a empresa.

Pré-condicées Existéncia de uma empresa ou um plano de negdécios.

Pds-condicdes Nao ha.

Acdes do ator

Acdes do sistema

1. Cadastrar um novo estudo.

2. Gravar o estudo e habilitar funcionalidades do sistema.

3. Solicitar emissao de questionario de
entrevista para “Modelo de Negdcio”.

4. Executar caso de uso “Emitir Formularios”.

5. Realizar entrevista com o decisor.

6. Retornar ao caso de uso “Emitir
Formularios”.

Restricbes/validagdes

1. A ndo existéncia de modelo de negdcio definido inclui uma seqiéncia
alternativa para o item 5.

Sequéncia alternativa para o item 5

5.1 Realizar entrevista com todos os
atores secundarios.

5.2. Realizar uma sintese das informagdes

coletadas.

5.3 Validar o modelo de negdcio com o
decisor.
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3.3.3 Documentacdo do caso de uso Idéia de Negdcio

CASO DE USO
Ator principal
Ator secundéario

Resumo

Pré-condicdes

Pés-condigbes

Idéia de Neg6cio
Consultor
Decisor, Executivos

Este caso de uso inicia com uma reunido que visa estimular a reflexdo de como ocorre a
articulagdo do negécio da empresa. Questionar quais as suas competéncias distintivas, a
natureza da sua vantagem competitiva e qual o valor criado para o cliente.

Existéncia de um estudo aberto.

Né&o ha.

Acdes do ator

Acdes do sistema

1. Abrir o estudo cadastrado.

2. Solicitar emissao de questionario de
pauta de reunido para “Idéia de Negdcio”.

3. Executar caso de uso “Emitir Formularios”.

4. Realizar reunido.

5. Retornar ao caso de uso “Emitir

Formularios”.

Restricbes/validacdes

N&o ha.

3.3.4 Documentacdo do caso de uso Estratégia do Negdcio

CASO DE USO
Ator principal
Ator secundario

Resumo

Pré-condicdes

Pdés-condigdes

Estratégia do Neg6cio
Consultor
Decisor, Executivos

Este caso de uso inicia com uma reunido que busca identificar e descrever a empresa em quatro
dimensdes: necessidade, tecnologia, tipo de cliente e localizagéo.

Existéncia de um estudo aberto.

Os resultados deste caso de uso devem posteriormente ser analisados nos cenarios sob critérios
de rentabilidade, turbuléncia e fatores de sucesso.

Acdes do ator

Acdes do sistema

1. Abrir o0 estudo cadastrado.

2. Solicitar emissao de questionario de
pauta de reunido para “Estratégia do

Negocio”.

3. Executar caso de uso “Emitir Formularios”.

4. Realizar reunido.

5. Retornar ao caso de uso “Emitir

Formularios”.

Restricdes/validacdes

N&o ha.
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3.3.5 Documentacdo do caso de uso Emitir Formularios

CASO DE USO
Ator principal
Ator secundéario

Resumo

Pré-condigdes

Pds-condicdes

Emitir Formuléarios
Consultor
Nao ha.

Este caso de uso é uma seqiiéncia alternativa para atender outros casos de uso. Consiste em
centralizar e gerencias questionarios, reunides e entrevistas.

Existéncia de um estudo aberto.

Emitir relatérios e armazenar registros.

Acdes do ator

Acdes do sistema

1. Solicitar formulario.

2. Emitir formulario solicitado.

3. Aguardar retorno do ator.

4. Inserir informacdes

5. Registrar as informagdes (incluir, excluir, alterar).

6. Armazenar as informacdes para o estudo aberto.

7. Solicita confirmacéo da operagéo ao ator.

8. Confirma o registro de informagéo.

9. Retorna ao caso de uso solicitante.

Restricdes/validacdes

E obrigatéria a confirmagao de alteragdes com o ator.

3.3.6 Documentacdo do caso de uso Classificar o Ambiente

CASO DE USO
Ator principal
Ator secundario

Resumo

Pré-condicdes

Pdés-condigdes

Classificar o Ambiente
Consultor
Decisor, Executivos

Este caso de uso inicia com o levantamento de informagdes referente a area de atuacdo da
empresa ou estudo proposto. Tem o objetivo de identificar o nivel de turbuléncia ambiental, a
agressividade estratégica e a capacidade de reagao.

Existéncia de um estudo aberto.

Criar matriz interpretativa de turbuléncia.

Acdes do ator

Acdes do sistema

1. Abrir o estudo cadastrado.

2. Solicitar emissao de formulario de
“Classificacdo Ambiental”.

3. Executar caso de uso “Emitir Formularios”.

4. Realizar pesquisa de mercado.

5. Realizar reunido de investigacao de
estrutura mercadolégica com atores

secundarios.

6. Realizar uma sintese das informacgdes

coletadas.

7. Retornar ao caso de uso “Emitir

Formularios”.

Restricdes/validacdes

N&o ha.
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CASO DE USO Avaliar Riscos

Ator principal Consultor

Ator secundario Executivos, Colaboradores

Resumo Este caso de uso inicia com uma pesquisa de opinido entre os atores. Objetiva avaliar a

predisposi¢cdo da empresa a suportar situagdes de risco no dambito gerencial, mercadoldgica e na

gestao de informagao.

Pré-condicdes Existéncia de um estudo aberto.

Pés-condigbes Criar matriz interpretativa de predisposicéo a riscos.

Acdes do ator

Acdes do sistema

1. Abrir o estudo cadastrado.

2. Solicitar emissao de questionarios de
“Avaliacdo de Riscos”.

3. Executar caso de uso “Emitir Formularios”.

4. Distribuir questionario entre os atores
secundarios.

5. Responder o questionario.

6. Coletar os questionarios respondidos.

7. Retornar ao caso de uso “Emitir
Formularios”.

Restricbes/validacdes

N&o ha.

3.3.8 Documentacéao do caso de uso Avaliar Mudancas

CASO DE USO Avaliar Mudancgas

Ator principal Consultor

Ator secundario Executivos, Colaboradores

Resumo Este caso de uso inicia com uma pesquisa de opinido entre os atores
predisposicao da empresa para executar e gerenciar projetos de mudancas

Pré-condicdes Existéncia de um estudo aberto.

Pés-condicbes Criar matriz interpretativa de predisposi¢cdo a mudangas.

. Objetiva avaliar a

Acdes do ator

Acdes do sistema

1. Abrir o0 estudo cadastrado.

2. Solicitar emissdo de questionarios de
“Avaliacdo de Mudancas”.

3. Executar caso de uso “Emitir Formularios”.

4. Distribuir questionario entre os atores
secundarios.

5. Responder o questionario.

6. Coletar os questionarios respondidos.

7. Retornar ao caso de uso “Emitir
Formularios”.

Restricdes/validacdes

N&o ha.
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3.3.9 Documentacdo do caso de uso Cadastrar Variaveis

CASO DE USO Cadastrar Variaveis

Ator principal Consultor

Ator secundario Executivos

Resumo Este caso de uso inicia com uma pesquisa qualitativa entre os atores com o objetivo de coletar

informagbes para cadastrar os elementos do cenario
metodologia proposta por Schwartz.

. Deve contemplar os passos 1, 2 e 3 da

Pré-condicdes Existéncia de um estudo aberto.
Pés-condigbes Caso de uso “Articular Informagdes”.
Acdes do ator Acdes do sistema

1. Abrir o estudo cadastrado.

2. Solicitar emissao de formulario
“Questdo Estratégica”.

3. Executar caso de uso “Emitir Formularios”.

4. Discutir questbes com os atores
secundarios.

5. Realizar sintese das informacgdes.

6. Retornar ao caso de uso “Emitir
Formularios”.

7. Executar caso de uso “Emitir Formularios”.

8. Solicitar emisséo de formulario “Forgas-
chave”.

9. Executar caso de uso “Emitir Formularios”.

10. Discutir questdes com os atores
secundarios.

11. Realizar sintese das informacgdes.

12. Retornar ao caso de uso “Emitir
Formularios”.

13. Executar caso de uso “Emitir Formularios”.

14. Solicitar emissao de formulario
“Forgas-motrizes”.

15. Executar caso de uso “Emitir Formularios”.

16. Discutir questdes com os atores
secundarios.

17. Realizar sintese das informacgdes.

18. Retornar ao caso de uso “Emitir
Formularios”.

Restricdes/validacdes A precedéncia de execucéo é obrigatoria entre os formularios.
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CASO DE USO Articular Informagdes

Ator principal Consultor

Ator secundario Executivos

Resumo Este caso de uso inicia com a organizagao das variaveis coletadas em: grupos, logica e enredos.

Este item é a parte central deste trabalho, pois consiste na articulagéo das idéias e abstragéo da
complexidade em relacionar as informagdes coletadas. Contempla os passos 4 e 5 da

metodologia proposta por Schwartz.

Pré-condicées

Pés-condicbes

Caso de uso “Cadastrar Variaveis”.

Caso de uso “Gerar Relatorios”.

Acdes do ator

Acdes do sistema

1. Abrir o0 estudo cadastrado.

2. Solicitar apresentagao de variaveis
cadastradas.

3. Apresentar dados registrados.

4. Hierarquizar variaveis por importancia e
incerteza.

5. Registrar valores.

6. Criar matriz cartesiana de Importancia x Incerteza.

7. Selecionar variaveis para compor a
l6gica dos cendrios.

8. Registrar as variaveis selecionadas.

9. Criar matriz de l6gica dos cenarios.

10. Solicitar apresentacéo de variaveis
cadastradas.

11. Apresentar dados registrados.

12. Solicitar criagdo de matriz de Godet.

13 Criar matriz de Godet para as variaveis

14. Solicitar emissao de formulario
“Analise Estrutural”.

15. Executar caso de uso “Emitir Formularios”.

16. Discutir questdes com os atores
secundarios.

17. Preencher matriz de Godet.

18. Retornar ao caso de uso “Emitir
Formularios”.

19. Solicitar criagdo de matriz de Enredos.

20 Criar matriz de Grumbach

21. Solicitar emissao de formulario de
“Grumbach”.

22. Executar caso de uso “Emitir Formularios”.

23. Discutir questdes com os atores
secundarios.

24. Hierarquizar eventos.

25. Retornar ao caso de uso “Emitir
Formularios”.

26. Solicitar emissdo a matriz de Enredos
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27. Executar caso de uso “Emitir Formularios”.

28. Discutir questdes com os atores
secundarios.

29. Realizar sintese das informacgdes.

30. Retornar ao caso de uso “Emitir
Formularios”.

Restricdes/validacdes

A precedéncia de execucao é obrigatéria entre os formularios.

3.3.11 Documentacédo do caso de uso Gerar Relatdrios

CASO DE USO Gerar Relatérios

Ator principal Consultor

Ator secundario Executivos

Resumo Este caso de uso inicia quando o ator solicita a exibicdo de relatérios, apds a execugéo de algum

caso de uso geral. Os dados apresentados neste médulo constituirdo as informagdes necessarias
para: reflexdo das estratégias; posicionamento no mercado; tomada de deciséo; avaliacdo da
empresa; avaliagdo de produto; identificagdo dos itens que devem ser potencializados. Enfim,
serdo utilizadas para compor a narrativa dos cenarios e apos, testar a robustez da estratégia atual
e estabelecer indicadores e inovagdes necessarias.

Pré-condicdes Execucéo de pelo menos um caso de uso geral.

Pés-condicdes Nao ha.

Acdes do ator

Acdes do sistema

1. Abrir o estudo cadastrado.

2. Solicitar emissao de relatérios.

3. Apresentar opgdes disponiveis (parcial, total ou especifico).

4. Selecionar opgao de relatério.

5. Gerar relatério.

6. Exibir relatério.

7. Analisar

Restricdes/validacdes

Emitir Relatorio de Diagnostico.

Relatorio de diagnodstico: a apresentagéo dos resultados provenientes do
diagndstico e da caracterizagdo da empresa serdo apresentados sob forma
de matriz interpretativa e relatério descritivo, respectivamente. A
fundamentagdo para apresentacdo destas informagdes estd baseada em
Ansoff & McDonnell.

Emitir Relatdrio de Enredos.

Relatério de diagnostico: a apresentacdo dos resultados provenientes do
diagnostico e da caracterizagdo da empresa serdo apresentados sob forma
de matriz interpretativa e relatério descritivo, respectivamente. A
fundamentagdo para apresentacdo destas informagdes estd baseada em
Ansoff & McDonnell.

Emitir Relatério de Indicadores

Indicadores: sdo apresentadas as idéias centrais que devem ser
monitoradas e que podem constituir indicadores consistentes para
contemplar o passo 8 da metodologia (Construgédo de cenarios, p.31).




3.4 Diagrama de classes

A seguir sera apresentado o diagrama de classes do modelo desta proposicao.
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Fonte: o autor.

Figura 3-2 Diagrama de classes

+ gerar) void
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3.5 Especificacdo dos requisitos minimos para a proposicao

0. REQUISITOS Gerais
Ndmero Requisito Descricédo

0.1 Usabilidade A navegacdo entre as guias deve ser intuitiva e de facil acesso,
permitindo um reconhecimento légico e imediato das funcionalidades,
facilitando o aprendizado.

0.2 Seguranca Restringir o acesso aos estudos cadastrados as pessoas nao
autorizadas.

0.3 Portabilidade Deve ter capacidade de adaptagédo ao ambiente WEB.

0.4 Manutenibilidade Deve permitir com facilidade a corregdo de falhas, expansdo e
modificag&o do aplicativo.

0.5 Interoperabilidade Ter capacidade de interagir  com outros  aplicativos,
importando/exportando base de dados nos formatos comuns de
mercado.

0.6 Confiabilidade Deve ser tolerante a falhas.

0.7 LOG Deve criar um log de todas as alteragbes efetuadas pelo usuario
contendo: data, hora, usuario, acdo e item alterado.

1. REQUISITOS Empresa
Numero Requisito Descri¢cédo

1.1 Modelo de negdcio O sistema deve permitir a inclusdo e manipulagdo do descritivo
conceitual da empresa. Deve apresentar um guia de informagao
especificando a definicdo de visdo, missdo e fatores criticos de
sucesso para orientar o usuario. Deve conter local para o
preenchimento de forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas. Estes
campos sao de preenchimento obrigatério.

1.2 Idéia de negdcio O sistema deve permitir a inclusdo e manipulagdo do descritivo do
modelo de negdcio da empresa. Deve solicitar o preenchimento dos
campos: competéncias distintivas, vantagem competitiva, resultados e
recursos. O sistema deve permitir a insergédo de imagens.

1.3 Estratégia do negdcio O sistema deve permitir a inclusdo e manipulagdo de uma ou mais
estratégias. Deve solicitar o preenchimento de campos obrigatorios:
necessidade, tecnologia, tipo de cliente e localizagdo para cada
estratégia cadastrada.

2. REQUISITOS Diagndéstico
NUmero Requisito Descricéo

21 Classificagdo ambiental O sistema deve permitir a inser¢do e manipulagdo de valores para a
classificagdo ambiental.

2.2 Avaliacéo de riscos O sistema deve permitir a inser¢do e manipulagéo de valores para a
avaliagdo de risco.

2.3 Avaliagdo de mudangas O sistema deve permitir a insergdo e manipulagdo de valores para a
avaliagdo da gestdo de mudangas.

2.4 Visualizagao O sistema deve permitir a visualizagdo dos dados inseridos nos

requisitos 2.1, 2.2 e 2.3 na sua respectiva matriz interpretativa, no
momento da insergéo dos valores.
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3. REQUISITOS

Cenarios

NUmero

Requisito

Descricédo

3.1

Cadastrar variaveis

O sistema deve permitir a inclusdo e manipulagdo dos elementos do
cenario (atores, forgas motrizes, elementos predeterminados,
incertezas e incertezas) todos os campos sdo de preenchimento
obrigatério. Para o campo das variaveis forgas motrizes, devem ser
apresentados sub campos de preenchimento para cada forga
cadastrada. Séo eles: sociedade, tecnologia, economia, politica e
meio ambiente.

3.2

Articular informagodes

O sistema devera apresentar as variaveis em uma matriz cartesiana e
permitir a manipulagdo e selegdo das variaveis chave para analise.
Deve permitir a manipulagdo dos resultados apresentados para
simular hipoteses distintas e armazenar os diversos resultados
gerados para a analise e comparacao futura.

3.3

Hierarquia de eventos

O sistema devera permitir a inser¢cdo de valores para pontuar os
elementos cadastrados. Deve permitir a manipulagdo dos resultados
apresentados para simular hipdteses distintas e armazenar os
diversos resultados gerados para a analise e comparagéo futura.

3.4

Grupos de cenarios

O sistema devera criar trés grupos de cenarios com a articulagdo das
variaveis - evolutivo, decadente e provavel. Deve ser permitida a
inclusdo e manipulacdo de textos para estes grupos de cendrios.

4. REQUISITOS Resultados
NUmero Requisito Descricéo

4.1 Relatorios de diagnéstico | O sistema deve apresentar relatério de resultados das etapas
conclusas. Deve permitir a visualizagdo total ou parcial destes
resultados. Devem ser apresentados sob o formato de matriz
interpretativa e ser permitida a inclusdo e manipulagéo de textos para
estes relatérios.

4.2 Enredos Deve ser permitida a manipulagéo das informagdes textuais geradas
pelo sistema.

4.3 Indicadores Deve ser permitida a inser¢cdo de indicadores externos ao sistema.

Deve ser permitida a inclusdo e manipulagdo de textos para
especificar a utilizagdo dos indicadores.

3.6 Consideracdes finais

Com a apresentacdo dos casos de usos, diagrama de classes e requisitos do sistema

apresentados nos subtitulos anteriores, esta atingido o proposito final deste trabalho. O mesmo

consistiu em fundamentar as melhores praticas do mercado para a proposi¢cao de um modelo

de sistema para a andlise de cenarios prospectivos. Foi utilizada a notagdo UML para

representar a estrutura dos médulos da proposicao (tabela 2-1, capitulo 2, p.56), encerrando

este trabalho.



4 CONCLUSAO

A velocidade das transformacoes, a disseminacdo paralela da informacao através da
Internet e a agdo mercadoldgica em um mundo globalizado tém caracterizado um futuro de
incertezas. A concorréncia acirrada forca medidas ageis e precisas, exige uma visdo de futuro
a fim de garantir a vantagem competitiva e/ou posicionamento mercadologico dos negécios.

Correr riscos e enfrentar mudancas € inevitavel.

O volume de informagdes para analise tem sido cada vez maior, contudo ha uma
grande dificuldade em identificar o que realmente € importante e o que deve ser descartado
para tornar a tomada de decisdo consistente e segura. Além deste volume de dados, ha a
dificuldade em articular esta quantidade de argumentos e estabelecer a contextualizagédo

historica dos mesmos.

Assim sendo, estruturou-se a fundamentacdo tedrica para identificar os requisitos
funcionais para a proposic¢éo de um modelo de sistema para analise de cenarios prospectivos e
desenvolver o seu modelo conceitual. A pesquisa tornou o0s conceitos apresentados claros e
plenos, proporcionando consisténcia e completude para este projeto, fornecendo um grato

legado para trabalhos futuros.

O modelo proporciona o diagnéstico de uma organizagéo, caracterizando-a no seu
proprio conceito empresarial, avaliando a sua predisposicdo ao risco e 0 gerenciamento de
mudancas. Também contribui para a melhora da cultura organizacional no momento em que
questiona 0s seus pressupostos de existéncia. Estimula a reflexdo acerca do seu contexto
mercadologico e estrutural. Conduz ao exercicio da andlise prospectiva do futuro. O modelo
desenvolvido e apresentado no capitulo 2, estrutura todas estas informacGes, indagacfes e
respostas de maneira organizada. Ao mesmo tempo, simplifica a articulacéo e inter-relacéo de

idéias, 0 que denota que este trabalho atingiu o seu objetivo.
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O estudo também comprova que a analise de cenarios prospectivos ja é utilizada ha
alguns anos, entretanto, ainda ha muito por fazer para a sua evolucdo, desenvolvimento e

codificacéo.

4.1 Limitacdes do trabalho

Sdo consideradas limitacOes desse trabalho:

e A ndo validacdo pratica do modelo — todavia, as avaliagbes e comparacgdes
realizadas atraveés do benchmark provém consisténcia suficiente para validar o

modelo proposto.

e A ndo codificacdo deste modelo — ressalta-se que a mesma nao integrava o

escopo deste projeto.

e A ndo simulacdo de cenarios prospectivos.

4.2 Recomendac0Oes para trabalhos futuros

Aponta-se:

e A validacdo préatica deste modelo pode ser realizada através de um estudo de

caso.
e Sugere-se a codificacdo deste modelo, apos a validacao pratica da proposicao.

e Nos quesitos de simulacdo de cenérios e extrapolacdo de futuro, recomenda-se o
aprofundamento tedrico das questbes relativas aos impactos cruzados e a sua
aplicacdo conjunta com o teorema de Bayes, a simulacdo de Monte Carlo e as

Cadeias de Markov.
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ANEXOS



1. Formulario Modelo de negdcio

Adaptado do sub-capitulo 1.1, p.14

. ;. . Perti t it 1.1; Tabela 2-1, p.58
Andlise de Cenarios Prospectivos erinente ao fiem =5 febela &5, P

Modelo de Neg6cio

Tema:
Data:
Responsavel:

Objetivo: identificar a visdo, misséo, fatores criticos de sucesso e as ameacgas e oportunidades,
forcas e fraquezas que estéo predispostas a empresa.

Viséo

Misséo

FCS

Forcas internas

Fraquezas internas

Ameagas externas

Oportunidades externas




2. Formulario Questdo Estratégica

Adaptado do sub-capitulo 1.2.8, p.33
Anédlise de Cenarios Prospectivos HEEED ED i) ot VBt [pE)

As 7 questdes

Tema:
Data:
Responsavel:

1. O Oraculo — Se vocé encontra-se alguém que realmente pudesse prever o futuro na sua area de
negécio, quais as trés perguntas que gostarias de fazer?

2. O Mundo Perfeito — Se tudo ocorresse de forma favoravel, descreva como atingiria a concretizagéo
positiva das suas questdes. Como responderia as proprias questdes?

3. O Futuro Desfavoravel — O futuro vai em uma direcdo desfavoravel, como as questdes seriam
respondidas?

4. O Sistema Organizacional — Que aspectos da cultura organizacional devem receber mudangas para
produzir o efeito desejavel? Que situagdes estdo vivenciando que limitam o que pode ser alcangado no
seu negocio?

5. Aprendendo com o Passado — Que eventos do passado da organizagao, bons e ruins, deveriam
permanecer na memaria como ligdes para o futuro?

6. Decisdes Futuras — Que decisdes criticas, com implicagdes de longo prazo, devem ser tomadas nos
préximos meses?

7. O Epitafio — Que contribuigdes vocé gostaria de deixar no seu negécio, pelo qué vocé gostaria de
ser lembrado? Como vocé gostaria que as pessoas falassem de vocé?




3. Formulario Idéia de Negécio

Adaptado do sub-capitulo 1.1, p.14
Andlise de Cenarios Prospectivos | Pertinenteaoitem 1.2; Tabela 2-1, p.58

Idéia de Negdcio

Tema:
Data:
Responsavel:

Objetivo: estimular a reflexdo de como ocorre a articulagéo do negécio da empresa. Questionar
guais as suas competéncias distintivas, a natureza da sua vantagem competitiva e qual o valor
criado para o cliente.

Competéncias distintivas

Vantagem competitiva

Expresséo de resultados

Reaplicagdo de recursos




4. Formulario Estratégia de Negocio

Adaptado do sub-capitulo 1.1, p.14
Andalise de Cenéarios Prospectivos Pertinente ao item 1.3; Tabela 2-1, p.58

Estratégia do Negdcio

Tema:
Data:
Responsavel:

Objetivo: descrever a empresa em quatro dimensdes: necessidade, tecnologia, tipo de cliente e
localizagéo, para posteriormente analisa-la no enredo sob critérios de rentabilidade, turbuléncia
e fatores de sucesso.

Necessidades

Tecnologia

Tipo de cliente

Localizagéo




5. Formulario Classificacdo Ambiental

Analise de Cenérios Prospectivos

Classificacao de Ambiente

Adaptado do sub-capitulo 1.1, p.14
Pertinente ao item 2.1; Tabela 2-1, p.58

Tema:
Data:

Responsavel:

Objetivo: identificar o nivel de turbuléncia do mercado, a turbuléncia ambiental, a

agressividade estratégica e a capacidade de reagao.

Escalfj\ de Repetitiva Em expans@o | Em mudanca Descontinua | Surpreendente
Turbuléncia
) Econdmica + Tecnolégica + Socio-politica
Complexidade Nacional Regional Mundial
Familiaridade de Familiares Extrapolaveis Familiares e Novos e

eventos

descontinuos

Descontinuos

Rapidez de Mais lenta que Comparavel a Mais Rapido
mudangas areacao reacao que areagao
Visibilidade do Repetitivo Previsivel Predizivel Parcialmente Surpresas
futuro predizivel imprevisiveis
Nivel de

turbuléncia 1 2 3 4 5

Fonte: Ansoff e McDonnell (1993, p.56)

Observacgdes




6. Formuléario Riscos

Analise de Cenérios Prospectivos

Adaptado do sub-capitulo 1.3, p.41
Pertinente ao item 2.2; Tabela 2-1, p.58

Predisposi¢éo ao Risco

Tema:
Data:
Responsavel:

Objetivo: avaliar a predisposi¢cdo da empresa a suportar situagdes de risco no ambito gerencial,
mercadoldgica e na gestédo de informagéo.

M
@)
®
4)

N&o.

Raras excecdes.

Eventualmente.
Normalmente.

Presséo pelo desempenho - As metas estdo sendo estabelecidas
de cima para baixo, sem nenhuma ou com pouca consideragéo
pela opinido dos subordinados.

(5 Sempre.
(1) Nio. Taxa de expanséo das operagdes - As operacdes estdo se

- expandindo mais rapidamente que a capacidade de investir em
(2) Raras excecoes. pessoal e tecnologia.

@)
4)

Eventualmente.
Normalmente.

(5) Sempre.

(1) Inexistente. Falta de experiéncia dos funcionarios - Qual o percentual de
) vagas preenchidas por novatos [...] pessoas com menos de um

(2) Baixo. ano [..] reclamagdes dos clientes.

(3) Moderado.

(4) Alto.

(5) Elevado.

(1) Inexistente. Recompe_nsgr iniciativas empreendedoras — Qual a pe_rcentagem
) do negdcio é representada por novos produtos e servigos

(2) Baixo. gerados por funcionarios criativos que apreciam o risco.

(3) Moderado.

(4) Alto.

(5) Elevado.

(1) Nao. Resisténcia as mas noticias - Que tipo de noticia ruim estou

@)
®
4)
©)

Raras excecdes.

Eventualmente.
Normalmente.
Sempre.

disposto a ouvir? Sera que tenho a minha volta pessoas que s6
dizem “sim, senhor”?

M
@
@)
4)
(©)

Inexistente.
Baixo.
Moderado.
Alto.
Elevado.

Concorréncia interna. [...] O resultado mais comum é uma
diminuicéo datroca de informagdes internas.

M
&)
®
4)
®)

Inexistente.
Baixo.
Moderado.
Alto.
Elevado.

Complexidade e velocidade das informagoes.




97

M
&)
®
4)
©)

Inexistente.

Baixo.
Moderado.
Alto.
Elevado.

Nivel de tomada de decisGes descentralizado

M
@
©)
4)
©)

Inexistente.

Baixo.
Moderado.
Alto.
Elevado.

Lacunas nas medidas de diagnéstico de desempenho




7. Formulario Mudancas

Adaptado do sub-capitulo 1.4, p.48
Anéllse de Cenérlos Prospectlvos Pertinente ao item 2.3; Tabela 2.1, p.58

Predisposicédo a Mudanca

Tema:
Data:
Responsavel:

Objetivo: avaliar a predisposicao da empresa para implementar e gerenciar projetos de mudancas

D] Avaliac6es formais do projeto ocorrem com regularidade? Se o projeto levar mais de dois meses
para ser concluido, qual o intervalo médio entre as avaliagdes?

1) Se o intervalo entre as avaliagdes ¢é inferior a dois meses.
2 Se o intervalo tem entre dois e quatro meses.

3) Entre quatro e oito meses.

4) Se o intervalo é superior a oito meses, ou ndo é avaliado.

[I] O lider da equipe é capacitado? Qual a solidez da capacitacdo e da motivacao dos integrantes da
equipe? Esse pessoal tem tempo suficiente para dedicar-se a iniciativa de mudanca?

(€Y

Se a equipe a cargo do projeto € liderada por um individuo altamente capacitado e respeitado por seus
pares, se seus integrantes possuem capacitagao e motivagéo para concluir o projeto no prazo
estipulado, e se sua empresa atribuiu no minimo 50% de cada integrante a empreitada.

() Se o intervalo tem entre dois e quatro meses.
(3) Entre quatro e oito meses.
(4) Se o intervalo é superior a oito meses, ou ndo é avaliado.

[C1] Altos executivos comunicam de modo regular os motivos da mudancga e a importancia de seu
sucesso? Tal mensagem é convincente? E coerente — ou seja, é repetida por toda a cipula—e
permanece igual ao longo do tempo? A alta cUpula dedicou recursos suficientes ao programa de
mudanc¢a?

1) Se a cupula gestora comunicou nitidamente, por atos e palavras, a necessidade de mudar.
(2 Se altos executivos parecem neutros, mas acompanham e aprovam o projeto.

3 Se altos executivos parecem neutros.

4 Se gerentes subordinados sentem a relutancia de altos executivos em respaldar a mudanga.

[C2] O pessoal mais atingido pelas mudancgas entende as razdes para mudar e acredita que o esforgo
compensara? Sua atitude é de entusiasmo e apoio ou de preocupagéo e obstrugdo?

1) Se o pessoal estiver ansioso por abragar a iniciativa de mudanca.
(2 Se estiver apenas disposto.

(3) Se estiver relutante.

4) Se estiver fortemente relutante.

[E] Qual a porcentagem de esforco adicional que o pessoal tera de fazer para implementar a mudanca na
pratica? Esse esforgo extra se sobrep8e & uma carga de trabalho ja pesada? Ha& uma forte resisténcia a
essa demanda adicional entre o pessoal?

1) Se o projeto exigir menos de 10% de esfor¢o extra da parte do pessoal.
2 Se exigir entre 10% e 20% a mais.
3 Se exigir entre 20% e 40% .

4 Se exigir mais de 40% de trabalho extra.




8. Formulario Forgas-chave

Analise de Cenéarios Prospectivos

Forcas-chave

Adaptado do sub-capitulo 1.2, p.24
Pertinente ao item 3.1; Tabela 2-1, p.58

Tema:
Data:
Responsavel:




9. Formulario Forgas-motrizes

Analise de Cenéarios Prospectivos

Forcas-motrizes

Adaptado do sub-capitulo 1.2, p.24
Pertinente ao item 3.1.; Tabela 2-1, p.58

Tema:
Data:
Responsavel:




10. Formuléario Analise Estrutural

Analise de Cenéarios Prospectivos

Adaptado do sub-capitulo 1.2.8, p.34
Pertinente ao item 3.2; Tabela 2-1, p.58

Andlise Estrutural

Tema:
Data:
Responsavel:

Vi V2 V3

V4

V5 V6 V7 V8 V9 Motricidade

Vi

V2

V3

V4

V5

V6

V7

V8

V9

Dependéncia

Matriz interpretativa

Motricidade

PM

v

PD

Dependéncia




11. Formuléario Grumbach

P L, . . Adaptado do sub-capitulo 1.2.8, p.35
Analise de Cenarios Prospectivos Pertinente ao item 3.2; Tabela 2-1, p.58

Classificacao de Eventos

Tema:
Data:
Responsavel:
Cenario Cenario Cenario Favoravel ao  Competéncia
Evento Descricdo Evolutivo Decadente  Provavel Negdcio da Empresa

Observagoes




12. Formuléario Relatério de Diagndstico

Analise de Cenéarios Prospectivos

Relatério de Diagndstico

Adaptado do capitulo 2, p.56
Pertinente ao item 4.1; Tabela 2-1, p.58

Tema:
Data:
Responsavel:

Viséo

Misséo

FCS

Avaliacéo de riscos

Avaliagcdo de mudancgas

Turbuléncia ambiental

Observacgdes




13. Formulério Relatério de Enredos

Adaptado do capitulo 2, p.56
Anédlise de Cenarios Prospectivos HEA DD W 25 el e [

Relatério de Enredos

TEMA:
Data do estudo: Espaco temporal:
Responsavel:

Questéo estratégica da analise:

Cenarios Atores deste cenario Variaveis




14. Formuléario Relatério de Indicadores

Analise de Cenéarios Prospectivos

Relatério de Indicadores

Adaptado do capitulo 2, p.56
Pertinente ao item 4.3; Tabela 2-1, p.58

Tema:
Data:
Responsavel:
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