UNIVERSIDADE FEDERAL DE ITAJUBA

Luiz Henrique Brochetto

ANALISE DE CENARIOS LOGICOS
INTUITIVOS COMO APOIO AO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO:
PESQUISA-ACAO EM UMA PEQUENA
EMPRESA DE EDUCACAO A DISTANCIA

Dissertacdo submetida ao Programa de Pos-
Graduagcdo em Engenharia de Produgdo como
requisito parcial & obtencédo do titulo Mkestre em

Engenharia de Producéo

Orientador: Prof. Carlos Eduardo Sanches da Silva, Dr.

Itajuba
2007



Ver ficha catalografica em arquivo .pdf anexo.



UNIVERSIDADE FEDERAL DE ITAJUBA

Luiz Henrique Brochetto

ANALISE DE CENARIOS LOGICOS
INTUITIVOS COMO APOIO AO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO:
PESQUISA-ACAO EM UMA PEQUENA
EMPRESA DE EDUCACAO A DISTANCIA

Dissertacao aprovada por banca examinadora era 80tdbro de 2007 conferindo ao

autor o titulo déMestre em Engenharia de Producéo

Banca Examinadora:
Prof. Carlos Eduardo Sanches da Silva (Orientador)
Prof. Osvaldo Vieira do Nascimento

Prof. Paulo Mohallen Guimaraes

Itajuba
2007



Dedico este trabalho aos meus filhos, Anna, Cdiae,
A Celinha, minha esposa,
Ao0s meus pais.

AGRADECIMENTOS



Ao meu orientador, Carlos Eduardo Sanches da Siek seu apoio, paciéncia e atengao.
A Celinha, minha esposa, pelo apoio incondiciormalango de toda nossa caminhada juntos.

A minha méae, por tudo que ja se dedicou por mim meu pai que deixou a marca do seu
exemplo de vida.

A Adriana Candal que colaborou com seu conhecimeaténgua inglesa.
A todos os que também colaboraram com a pesquisa.

A Deus, por ter me dado esta oportunidade.

Muito obrigado.



Vi

O futuro tem por oficio ser incerto.
Andnimo



Vil

SUMARIO
RESUMO iX
ABSTRACT X
LISTA DE FIGURAS Xi
LISTA DE QUADROS Xii
LISTA DE SIGLAS E ABREVIATURAS Xiii
1. INTRODUCAO 1
1.1. A questdo a ser investigada 1
1.2. Justificativas desta pesquisa 1
1.2.1. As MPE’s no Brasil 2
1.2.2. O ambiente empresarial brasileiro 2
1.2.3. Rupturas tecnologicas mudando empresas 3
1.2.4. Cenéarios em Micro e Pequenas Empresas 4
1.2.5. Alinha de pensamento dos cenarios |6gitostivos 6
1.3. Objetivo Geral 6
1.4. Objetivos especificos 6
1.5. Resumo da metodologia de pesquisa 7
1.6. Limitacdes 7
1.7. Estrutura do Trabalho 8
2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ATRAVES DE CENARIOS 9
2.1. Decisbes estratégicas 9
2.2. Um resumo da historia do planejamento porraena 11
2.3. Defini¢cdes: o0 que séo cenarios? 11
2.4. A importancia dos cenarios no planejament@sico 14
2.5. Classificacao na construcéo de cenarios 16
2.6. Horizonte de planejamento 19
2.7.  Conceitos basicos dos cenarios 21
2.7.1. Elementos pré-determinados e elementostascer 21
2.7.2. Eventos, tendéncias e estruturas 22
2.8.  Caracteristicas fundamentais dos cenarios 23
2.9. Aspectos importantes da utilizacdo dos cesario 24
2.10. Previsdes, cenarios e proximidade com outkisdos 25
2.11. Cenarios como ferramenta de aprendizado izag@onal 28
2.12. Pontos fortes, fracos e fronteiras do planefdo por cenarios 30
3. CENARIOS EM MICRO E PEQUENAS EMPRESAS 32
3.1. Cenéarios como instrumento de apoio a decisBMBEE's de base tecnoldgica 32
3.2. O contexto das micro e pequenas empresas 33
3.2.1. Classificagcdo de empresas quanto ao porte 33
3.2.2. Caracteristicas de pequenas empresas 34
3.3. Caracteristicas desejaveis para métodos deicseem MPE’s 35
3.4. Uma breve revisado bibliografica de métodoset#rios l0gicos intuitivos 36
3.4.1. O método de Porter: cenarios industriais 37
3.4.2. O método de Ross, Greeno e Sherman 40

3.4.3. O método de Schaarns e Ziamou 41



viii

3.4.4. O método de Schoemaker 41
3.4.5. O método de Schwartz 43
3.4.6. O método daSRIC-BI Stanford Research Institute ConsultingiBss
Intelligence, 46
3.4.7. O método de Van Der Heijden 46
3.5. Caracteristicas do método de Van Der Heijden 9 4
3.5.1. A compatibilidade do método de Van Der Haijecom o ciclo gerencial
PDCA 49
4. PESQUISA-ACAO, METODOLOGIA E ELEMENTOS DE PESQUISA 51
4.1. A pesquisa e suas classificacdes 51
4.2. O protocolo do pesquisador 53
4.3. Questdes de pesquisa e fontes de dados 54
4.4. O protocolo de entrevistas de Van Der Heij@894) 54
4.5. Detalhamento do objeto de estudo 56
4.5.1. Definicbes de Educacédo a Distancia — EAD 56
4.5.2. A EAD como ruptura tecnoldgica 57
4.6. Seguindo as etapas da Sistematica de Van &jgleid (2004) 57
4.6.1. Definir a “Idéia de Negdcio” 58
4.6.2. Analisar o posicionamento competitivo 61
4.6.3. Estabelecer a “Agenda de Cenarios” 64
4.6.4. Organizar e desenvolver o conhecimento 67
4.6.5. Estruturar os cendrios 72
4.6.6. Avaliar os cenarios 78
4.6.7. Planejar as acoes 82
4.7.  Analise das etapas 84
4.8. Analise geral do método pelo protocolo do pesglor 87
5. CONCLUSOES 91
5.1. Vantagens e oportunidades de melhoria no rmé&ed/an Der Heijden (2004)
no ponto de vista do objeto de estudo 91
5.2. Consideracdes finais 93
5.3.  Sugestdes para Futuros Trabalhos 94

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS 95



RESUMO

As micro e pequenas empresas, especialmente asg#e tecnoldgica, estdo sujeitas a
mudancas rapidas. Neste contexto, a abordagemtégstea torna-se um diferencial
competitivo. A gestdo da melhoria continua devarestegrada a este ambiente, compondo o
aprendizado organizacional. Este trabalho analigbordagem de cenarios légicos intuitivos
como meio de se estabelecer estratégias usandaodarde Van Der Heijden. Faz-se uma
revisdo bibliografica do estabelecimento de egjraséatravés de cenarios, com énfase no
modelo proposto por este autor. Descreve-se o méod etapas, a fim de facilitar sua
implementacéo. Cada etapa foi avaliada em uma @asggdo. Para isso, foi utilizada como
objeto de estudo uma pequena empresa que atua edocacao a distancia (EAD). Em um
contexto de rupturas tecnoldgicas, pretende-se wEmam e analisar as contribuicbes dos
cenarios como apoio ao planejamento estratégicouema pequena empresa. Foram
identificadas vantagens e oportunidades de apedeiento. Entre outras consideracdes, foi
concluido que um dos pontos criticos para o sucdeste método de cenarios estd nos
recursos humanos e ndo necessariamente no podenpl@sa. A qualidade dos recursos
humanos mostrou-se fundamental para que o objesgstdedo chegasse a bons resultados. O
meétodo exigiu poucos recursos materiais e finaoseldm ponto de atratividade do método
foi a dispensa de dados histéricos, permitindobestaer perspectivas de futuro em um
ambiente de inovacdo. O uso de cenérios l6gicodiirds mostrou-se ndo ser um fim. E um
processo que permite aos gestores evoluir com potem

Palavras-chave Cenarios légicos intuitivos; planejamento estgit®; melhoria continua;
micro e pequenas empresas; educacéo a distancia.



ABSTRACT

Micro and small enterprises, especially the techggtbased ones, are subjected to rapid
changes. Within this scenario, the strategic applobhecomes a competitive differential. The
continuous improvement management must be integragethis environment, forming
organizational learning. This study analyzes therapch of intuitive logical scenarios as a
means to establish strategies using the Van Dejdeieimethod. A bibliographic review of
the establishment of strategies through scenamosphasizing the model proposed by the
author is also carried out. It describes the methadstages in order to facilitate its
implementationEach Stage was evaluated through an action-resedfoh that purpose, a
small company that acts within the segment of DsteEducation was used. Within a context
of technological ruptures, the intention is to shawd analyze the contributions of the
scenarios as a support to the strategic planningairsmall company. Advantages and
improvement opportunities were identified. Amonigeptconsiderations, it was concluded
that one of the pivotal points for the successhaf scenario method may lie in the human
resources and not, necessarily, in the size ottimepany. The quality of the human resources
showed itself to be fundamental for the objechis $tudy to reach good results. The method
demanded few material and funding resources. Theotifistorical data was not necessary,
which is attractive, for it allowed the establisbirfuture perspectives in an innovative
environment.The use of intuitive logical scenarios showed fitselt to be an end. It is a
process that allows the managers to evolve witk.tim

Keywords:Intuitive logical scenarios, strategic planning,ntmuous improvement, micro and
small companies, distance education.
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CAPITULO 1: INTRODUCAO

1.1- A questao a ser investigada

A guestdo motivadora desta pesquisa hasceu emmion@empresa de treinamento
presencial. Esta empresa estava iniciando suaglaates utilizando a tecnologia para a
Educacao a Distancia na graduacao e pés-gradudaéia uma proposta para que a empresa
assumisse a concessdo para constituir polos avancedum grupo educacional localizado
em outro estado brasileiro. Surgiu o0 seguinte ouesthento: Como analisar,
estrategicamente, o empreendimento de polos avangadpara a Educacdo a Distancia
(EAD) de cursos superiores, em uma empresa de peaqeporte?

Naquele momento, a empresa tinha poucos dadosritistépara a analise do
empreendimento. O impacto desta nova tecnologiaEAP estava muito distante das
informacdes que se dispunha referentes a educaedengial. A empresa considerava que
seria uma inovagao para o nicho de mercado queaatnaquele momento. Isto poderia ser
considerado como uma ruptura tecnolégica, como esttalado posteriormente. A empresa
nao encontrava um meio de prever quais poderiamoseresultados. Isto aumentava a
percepcédo de incertezas na estratégia. Foi iniciatdprocesso de pesquisa pertinente a nova
tecnologia e meios que pudessem apoiar as decesiestégicas. Mesmo com estas
dificuldades, a empresa aceitou o desafio e inisioas atividades. Este trabalho veio para
colaborar no aperfeicoamento das analises esttatefgitas pela empresa, auxiliando em seu

processo decisaorio.

1.2- Justificativas desta pesquisa

As justificativas para a proposta desta pesquiddoegmbasadas no ambiente
empresarial brasileiro, nas crescentes rupturasoliagicas do momento presente e na
possibilidade dos cenarios l6gicos intuitivos cimiirem para as decisfes estratégicas em

micro e pequenas empresas (MPE’S).

Estes itens serdo observados a seguir.



1.2.1- As MPE’s no Brasil

Segundo o SEBRAE (2005), no ano de 2003, as MR&sgonderam por 99,2% do
namero total de empresas formais e por 53,0% dpsegos formais no Brasil.

Em pesquisa realizada no primeiro trimestre de 2008 EBRAE (2005) levantou as
taxas de mortalidade de empresas no Brasil, ar metidados de amostras de empresas
constituidas e registradas nas Juntas Comercitagzss nos anos de 2000, 2001 e 2002. O
levantamento das taxas de mortalidade revelou que:

» 49,9% das empresas encerraram as atividades c@raatés de existéncia;

* 56,4% com até 3 anos;

* 59,9% com até 4 anos.

Os dados revelados pelo SEBRAE (2005) indicam umena relevante de empresas
deste porte no Brasil, com grande responsabilidad&l e que merecem contribui¢cdes para

gue se possa diminuir a taxa de mortalidade.

1.2.2- O ambiente empresarial brasileiro

Segundo Wright e Pereira (2004), o ambiente erapetdrasileiro € muito dinamico e
mutavel, o que cria a necessidade de encontradadpems explicitas para lidar com a
turbuléncia e com a incerteza.

A competitividade esta relacionada com o producdéesputa de segmentos comerciais.
Assim, as empresas investem em inovacdo buscanmdatigssua sobrevivéncia ou ganhar
novos espacos de mercado (BRANICIO, 2001).

O escopo da tomada de decisédo gerencial é afeddsprpreendente velocidade das
mudancas nas organizacfes. Em geral, os gerensesainasuas decisdbes em modelos
mentais, fruto de experiéncias anteriores, quesf@amuito eficientes em inddstrias instaveis,
pois podem negligenciar variaveis importantes (MASI994).

Em funcdo das crescentes mudancas tecnoldgicas, asanicro e pequenas empresas
(MPE’s) de base tecnoldgica podem ter carénciamlanientas simples e eficazes que déem
apoio ao seu planejamento estratégico. Se existadamgas tecnologicas, poderdo existir
oportunidades e, consequentemente, decisbes a sememdas. As empresas desse porte
devem conhecer os meios que dispdem para tomasdgscem situacdes complexas. Esta

pesquisa pode contribuir na difuséo e aperfeicotomimconhecimento neste ambiente.



1.2.3 — Rupturas tecnoldgicas mudando empresas

Na década de 80, Foster (1986) introduziu o comceét curva “S” de produtos,
demonstrando que produtos tém as fases de infaegm@osdo e maturacdo do processo
tecnolégico. Como vemos na Figura 1.1, a curvaughérafico da relacdo entre o esforco
monetéario despendido em melhorar um produto e sadtaglos obtidos como retorno desse
investimento. Segundo o autor, no inicio da curvanegessario aplicar um esforco
significativo antes de obtermos os resultados. Wem passada a fase do aprendizado, é
possivel ver, com muito pouco esfor¢o aplicadoeupressivo progresso. Neste momento, as
empresas comecam a se aproximar dos limites dalogga empregada e perdem félego. Por
mais que se esforcem, a melhoria no desempenhquéme Nesta altura ocorre a chamada
“Ruptura Tecnoldgica” ouBreakpoi. E comum o aparecimento de uma nova tecnologia
com a possibilidade de oferecer um desempenhoisupeois raramente uma so tecnologia
atende a todas as necessidades do cliente. NeaFigura segunda curva S € referente ao
aparecimento da nova tecnologia. No momento emaguneva tecnologia esta tomando
félego, as empresas tém dificuldades em saber ceglreente estd acontecendo.

Strebel (1992) cita como limites tecnoldgicos: @msagdo, a fragmentacdo e o caos dos
nichos de mercado, a exaustdo da capacidade eeclasas envolvidos, as leis naturais da
ciéncia que impdem um limite fisico a tendéncidalta de investimento que interrompe o

crescimento e os efeitos de realimentacao negai®@aninam o crescimento.

Desempent A

» Esforco

Figura 1.1 - Ruptura Tecnologicaréakpoinj
Fonte: Foster (1986)

A respeito de inovacdes que podem ser proveniahgesima ruptura tecnolodgica,
Kiperstock et al(2002, p.13) diz que:

A inovagédo pode ser técnica, de mercado ou orgairal. Ela pode ser radical ou
incremental e se dirige a busca por uma maior cditipelade das empresas, mas depende de
fatores internos e externos sobre os quais as firpadem ter maior ou menor grau de
influéncia. Para se inserir no processo de inovacas firmas devem ter vontade,



oportunidade e capacidade de mudar. A vontade dipee atitude, uma caracteristica da
forma de ser da empresa e dos individuos que a@mpmas também de conhecimento. J4 a
oportunidade de inovar depende de aspectos deaofede demanda. As inovacdes oriundas
da oferta dependem de a empresa saber percebeax sitsiagdo tecnologica e gerencial e se
comparar com as existentes ou que possam vir &irekis] Apesar de o individuo inovador
ter um papel importante, o sistema onde a empressere acaba criando maiores ou
menores condi¢cdes de inovacéo.

Sob o ponto de vista das empresas, verifica-se @€as podem ser afetadas
positivamente ou negativamente pelas rupturas kégicas. Se souberem aproveitar a nova
oportunidade que se abre, as empresas poderameficiae desta ruptura tecnolégica. Por
outro lado, poderdo ser vitimas de uma forte cofnoia gerada pela nova tecnologia. E
recomendavel que as empresas tenham a visdo dsarangactos tecnolégicos de modo a
garantir sua sobrevivéncia e desenvolvimento. f&m sempre é trivial, pois fatores que
nunca existiram podem estar presentes na conjutiduiecnologia emergente.

Makridakis et al (1998) alertam para o perigo de extrapolar umgmadtual ou o que
ocorreu no passado para saber o que ira ocorreitum@. Em quadros de mudancas radicais,
uma previsado pode ter sua acuracidade prejudi@daclevar em conta as reais tendéncias.
Pessoas de negdécios terdo que estudar outras ¢ceslémilares cuidadosamente e debater
como cenarios alternativos poderdo afetar seu pai§strias ou empresas. E através do
debate que organizagBes coletivas podem desenymlweaucdes. Esta sugestdo é um papel
critico para previsdo e para previsores. A previd&dongo prazo requer uma mente aberta
para o quadro real e exato do que pode ser forntedhatido e, finalmente cristalizado, para
ser usada como uma precaucdo. Esta precaucaste® seatido, indispensavel para planejar a
longo prazo formulando estratégias realisticas tecgar o aparecimento de melhores
chances e preparar organizacdes para se adaptarada anudanca de modo indolor e bem

sucedido se possivel. Makdridakis et(&998, p. 483) ainda complementam:

No entanto, quando mudancas sdo detectadas, oasspademos conhecer quando elas podem
ocorrer, o julgamento humano é a Unica alternatividvel para predizer sua extensdo e suas
implicagdes na previsdo. No julgamento humano éb&m necessario incorporar informagées e
conhecimento, assim como o gerenciamento da exp&ié&obre o futuro. Antes de usar nosso
julgamento para melhorar a acuracidade da previsdo,entanto, nés temos que entender as lacunas
entre suas limitacdes e vantagens.

1.2.4- Cenérios em micro e pequenas empresas (MPE's

Impulsionado por grandes empresas, como a Royah[Bhell, Volvo, AT&T, GE,
Eletrobras, Petrobras, Banco Nacional de Desermmelvio Econdmico e Social - BNDES e
outras — conforme citacdes de Schwartz (2006),tidsl€ Malaska (2004), Marcial e Costa
(2002) e Van Der Heijden (2004) - o estudo de desd&@xpandiu-se para empresas de todos



0s portes. Bianchi e Bivona (1999) salientaram ponténcia da aplicagdo do planejamento
de cenérios em pequenas empresas. LimitacOes te@gras micro e pequenas empresas
(MPE’s) devem ser consideradas. Neste sentidogi@liy2003) tem afirmacdes indicativas

em suas pesquisas com pequenas e medias emprdsasedecnoldgica, em Santa Rita do
Sapucai - Minas Gerais. Sua pesquisa concluiu guesequm quarto das empresas
pesquisadas nem conheciam alguma técnica de @@liss;projetos. Ainda assim, 43% das
empresas ndo empregavam nenhuma técnica formadupaise de investimentos.

A experiéncia dos autores Holstius e Malaska (2@8%) companhias da Finlandia
revelou que o gerenciamento visionario ndo é sammara grandes negocios.

Para Van Der Heijden (2004), o estudo dos cenfinds ajudar a entender as razées do
sucesso de uma organizacao, articulando a idénegdcio e, consequientemente, apoiando o
planejamento estratégico. Esta ferramenta ajudan@er os padrdes habituais visualizando
uma perspectiva mais abrangente, interpretandegepte e indo além do alcance de visédo
atual. Além disso, o autor observa que é possisdbecer os muitos desenvolvimentos
aparentemente n&o relacionados por meio de uncfaiticsistémico. E preciso que haja uma
boa adequacéo entre a organizacdo e o mundo gereaa © maior problema da analise do
ambiente de negdcios é lidar com a complexidade.mdé#o a ser considerad®&eres
humanos e organiza¢cdes ndo agem em resposta dadeglmas sim a uma versao propria
construida internamente. Os sinais séo filtradognitwamente através dos limites da
amplitude de atencdo e do senso de relevancia.eEmpot de mudancas subitas, a crise de
percepc¢do torna-se quase inevitavel.

Alguns autores estudados na reviséo bibliografestadpesquisa - como Godet (2000),
Porter (2002), Van Der Heijden (2004), Schoemaké88), Schwartz (2006), entre outros -
nao restringiram o0 uso dos cenarios quanto ao pdeeempresa, possibilitando o

aprofundamento do tema de forma especifica as sagpoe pequeno porte.

1.2.5- A linha de pensamento dos cenarios logicasuitivos

Empresas como a Royal Dutch/Shell, AT&T e GE immataram com sucesso a linha
de pensamento dos cenarios logicos intuitivos, aramé citacbes de Schwartz (2006),
Holstius e Malaska (2004) e Van Der Heijden (2008)este trabalho, pretende-se seguir o

caminho ja trilhado por estas empresas.



Bradfield (2004) observa a simplicidade dos cemsdidgicos intuitivos, e que esta linha
de pensamento tem foco no processo de aprendizgdoizacional e sem a necessidade de
recursos intensivos.

Ringland (1998) aponta que os cenarios ldgicositimbs acompanham um modelo
flexivel e participativo. Além disso, ndo necessitde sistemas computacionais.

Segundo Wilson (1998), os cenarios elaborados |ggjea intuitiva provocam a
intuicdo dos gestores a respeito das incertezassbilidade futuras; e também é uma linha
de pensamento logica, formal e disciplinada nodessmformacao, analise e estruturacdo das
tarefas.

Neste trabalho foi feita uma pesquisa bibliografic@speito das linhas de pensamento

dos cenarios com énfase nos cenarios logicosiuusit

1.3- Objetivo Geral

Analisar os cenarios logicos intuitivos como apoedoplanejamento estratégico de uma
micro e pequena empresa (MPE) que atua na Eduad@&tancia (EAD).

1.4- Objetivos Especificos

Os objetivos especificos para este trabalho séo:
 Implementar o planejamento estratégico através am@rios ldgicos
intuitivos na empresa objeto de estudo;
* Analisar o método implementado para estabelecimeetacenérios
considerando o porte da empresa;
. Identificar as vantagens e oportunidades de agedmiento deste
método para MPE's de EAD.

1.5- Resumo da metodologia de pesquisa

Segundo Thiollent (1983) e Silva e Menezes (2005problema cientifico a ser
pesquisado sugere que o método aplicado seja usgqaipa descritiva na forma de pesquisa-
acdo. A figura 1.2 resume a classificacdo de peaqdeste trabalho conforme Silva e

Menezes (2005). O objeto de pesquisa sera a empneleaa questdo motivadora nasceu: o



Instituto Educacional Livre Oficio, uma pequena e#sp que atua como poélo em cursos
superiores na Educacdo a Distancia (EAD). Outreslloes sobre a forma como esta

pesquisa foi conduzida estdo descritos no capftulo
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Figura 1.2 - Resumo ilustrativo da metodologia eequisa.
Fonte: Silva e Menezes (2005)
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1.6- LimitacOes da pesquisa

Este trabalho limita-se a demonstrar a viabikddd proposta de um autor, em uma
empresa de menor porte, considerada micro ou pageempresa e em uma Situagao
especifica de ruptura tecnolégica: a EAD voltadaraos superiores formais. Estas limitacdes
foram colocadas de forma a viabilizar este trabalho

Este trabalho se limita na ordem qualitativa. Pasm, foram utilizadas somente
informacgBes verbais, observagfes e analises dstraegi Nao foi necessario que a empresa
tivesse registros histéricos, sendo uma restri¢goppde ser comum a empresas deste porte.
Neste sentido, este trabalho ndo se estende emdaakses quantitativas, matematicas ou
probabilisticas. As analises ndo abordadas poddmarssformar em propostas para trabalhos
futuros.

Como seré explanado posteriormente, foi impleatenbd método de cenarios l6gicos
intuitivos proposto por Van Der Heijden (2004). [@kva natureza conversacional de sua
sistematica, este autor defende a necessidadeadeodumais pessoas envolvidas no processo,
além de uma terceira pessoa externa que ird calalbomo observador profissional. Nos
casos de microempresas com um unico trabalhatlopasie ser uma limitacéo. Nestes casos,
recomenda-se envolver ou contratar profissionaes gossam auxiliar na execucédo desta
tarefa.



O protocolo de pesquisa norteou o estabelecimentrritbrios para as escolhas e sera
descrito posteriormente. Logo, as consideracoee dealho estdo limitadas aos caminhos
seguidos pela pesquisa-acdo. Os caminhos que rao folhados poderdo compor propostas

para trabalhos futuros.

1.7- Estrutura do trabalho

Este primeiro capitulo € uma introdu¢do com a @estotivadora, o objetivo geral e
0s objetivos especificos, justificativas, limitagfesumo da metodologia de pesquisa e, neste
ponto, se esclarece a estrutura de trabalho.

O segundo capitulo aborda o planejamento estratégin énfase em cenarios. Mostra
suas caracteristicas e desdobramentos de modo.amplo

O terceiro capitulo foca a utilizacdo de cenarios MPE's de base tecnoldgica e
detalha o método seguido.

O quarto capitulo aprofunda a metodologia que emvelste trabalho e descreve a
pesquisa realizada.

Finalmente, no quinto capitulo seréo feitas asise®gmk consideracdes finais, bem como

propostas para continuidade da pesquisa.



CAPITULO 2: PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ATRAVES
DE CENARIOS

Este capitulo aborda a relacdo entre planejamesttat&gico e cenarios. Faz uma
revisdo bibliogréafica acerca da historia, defing;d®@assificacdo, conceitos e caracteristicas de

cenarios estratégicos,

2.1- Decisfes estratégicas

Van Der Heijden (2004) pondera que os administegigue enfrentam problemas em
suas empresas ndo tem solucdes a nao ser perspeda da sua situagéo e tentar descobrir
como mudar as coisas. Segundo o autor, o desemaitd de estratégias pode compreender
um ou mais dos seguintes itens:

» Reconhecer os objetivos, seja através de imposgfena ou da dupla finalidade
organica de sobrevivéncia e auto-desenvolvimento;

 Avaliar os fatores organizacionais para o sucesslusive a capacidade para mudar,

e Avaliar o ambiente, atual e futuro, em toda a spoeerieza e ambiguidade;
desenvolvimento de politicas para melhorar a adggqua

Na medida do possivel, o planejamento estratégmee dncluir a prevencao de
problemas futuros. Com o passar do tempo, novoafidese oportunidades podem surgir.
Neste sentido, Larios (2003, p.41) observa:

Uma organizacao deve estar ciente de que as mudadzanecessarias e inevitaveis. Desde o
inicio dos tempos, o0 mundo, a sociedade e as orgafies em geral passam por diversas
transformacgdes. As empresas, que também nao fogsta eegra, precisam estar aptas para atuarem
em um contexto em que, independentemente do tdmpaar ou de qualquer outro fator, as regras
do jogo podem mudar a qualquer momento. O novanini® uma dura realidade, onde as empresas
terdo de adotar uma nova maneira de pensar, que fleemita administrar o inesperado de forma a

antecipar o futuro.

Assim, faz parte do cotidiano das empresas dexigire fazer agora e no futuro. Torna-
se importante conhecer e aplicar ferramentas de apdecisdo e as melhores praticas para as
decisdOes estratégicas.

Mintzberg (1994b), por exemplo, observou que os@keos preferem as informacdes
verbais as numéricas. Preferem a conversacaousaleffolhem informacdes baseadas em
casos. Desconfiam das teorias gerais alheias.nk\decisdes do tipo “designio grandioso”.

Preferem tomar decisGes incrementais menores. Eah deixam que surja a estratégia geral.
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E importante que as técnicas de apoio a decis@mlewn conta toda a complexidade do

ambiente.

Neste sentido, os autores Soares, Cosenza e GA®@3, (0.100) observam que as
técnicas qualitativas tém grande papel no procgssiecisdo e, tanto as técnicas quantitativas

como as técnicas qualitativas sdo complementaves) pode-se ler abaixo:

As técnicas qualitativas de previsdo sdo ferramerda natureza subjetiva que se
baseiam na opinido de especialistas que conhecem eienciam o0s problemas da
organizacdo. Capazes de antecipar e formular casaranalisar e resolver problemas, elas
auxiliam a tomada de decisdo, em todos os tréssndes planejamento: estratégico, tatico e
operacional.

Estas técnicas, de carater probabilistico-intuitij@u possibilistico) e de processo
criativo e expansivo, utilizadas com o objetivogmectivo, contribuem para a obtencao da
eficacia organizacional e determinam que todos tmes da organizagdo participem,
julguem e facam avaliagfGes. As organizacdes quefa2endo uso desse tipo de processo
participativo tém obtido resultados mais satisfadér porque as informacdes apenas
quantitativas que sdo de natureza objetiva, de tesrdeterministico ou probabilistico nédo-
intuitivo, l6gico, analitico e de abrangéncia résta, ndo sdo mais suficientes para garantir
a melhor decisdo. No entanto, as técnicas quait#tate qualitativas ndo sdo excludentes,
mas, sim, complementares.

Neste sentido, elas foram elaboradas para dar catdaum ambiente descontinuo,
coberto de imprecisdes, riscos e crescente corygsitie no qual a capacidade do tomador
de decisdo de obter uma antecipacao dos futurosiyeis (que podem acontecer com maior
possibilidade) vem tornando-se cada vez mais difici

Para Sellin (2002), a constru¢cdo de cenéarios apdesclarecer relacionamentos
complexos dentro de uma abordagem relativamentplesmencorajando os interessados a
refletir sobre as consequéncias de suas atividdglestina, definindo ou avaliando decisbes

relevantes do dia-a-dia em uma média ou longa eetisp de tempo.

Finalmente, direcionando esta pesquisa, entre iragferramentas de apoio a deciséo,
este trabalho ira abordar o estudo de cenariosanejpmento estratégico.

2.2 — Um resumo da historia do planejamento por cémios

Bradfield (2004) coloca que a origem dos cenagas tima longa histdria que pode ser
tracada desde os antigos fildsofos, como Platdswarobra “Republica”. Como ferramenta
de planejamento estratégico, a técnica de ceni@mia®nsolidada na area militar e tem sido
empregada por estrategistas militares atravésedgsas, geralmente em forma de simulacdes
em jogos de guerra. Somente no século 19, foi ypEssdsgatar documentos sobre cenarios
escritos por dois militares estrategistas prussiaf@iausewitz e Von Moltle. A técnica

emergiu no periodo pés-guerra. Na década de 60stacaque emergiram dois centros
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geograficos na &rea, um na Franca e outro nos EUsstados Unidos da América. As
técnicas de cenarios foram utilizadas pgedend Corporatiorpara projetos dalS Airforcee a

Douglas Aircraft Compangntre 1946 até 1960.

Segundo Glenn (2005), o pioneiro da utilizacdo desarios para pesquisas futuras e
analises politicas foi Herman Kahn nos estudodan#is e estratégicos conduzidos (rdad
Corporation na década de 50. Segundo o autor, na década, de @hceito foi bastante

difundido pelaHudson Institute um centro de pesquisas sem fins lucrativos.

Ainda na década de 60 foram fundad&saéfornia Institute of Technology aStanford
Research InstitutéSRI), onde se iniciou t-uture Group'’. Este ultimo grupo citado deu a
origem a abordagem da “Légica Intuitiva”, como éluecida na literatura. Em 196Royal
Dutch Shell (Shélliniciou um projeto chamado “Ano 2000Y¢ar 2000. Este estudo revelou
que poderia ocorrer uma descontinuidade na indddti petroleo. Nos primeiros anos da
década de 70, a adotou os cenarios como técnipkgamento permanente. Isto fez com
gue a Shell se beneficiasse estrategicamente duaanise do petréleo entre os anos 70 e 80.
Nesta época &eneral Eletric (GEfomecou a experimentar os cenarios. (BRADFIELD,2004
e VAN DER HEIJDEN, 2004)

Os resultados de uma pesquisa em 1984 na Eurmedpuegue uma grande proporgcao
de usuarios eram grandes companhias que utilizémagos horizontes de planejamento em
areas como petroleo, montadoras de veiculos, fedoeges de eletricidade e companhia de
transporte. A pesquisa apontava para 0 uso predoteindos cenarios em grandes
companhias que tinham recursos e inclinacdo pageriexentar novos modelos de
planejamento. (MALASKA,1984pudBRADFIELD, 2004).

Nos ultimos anos, autores como Foster (1993) ecBia(l998), tém salientado a

importancia da aplicacao dos cenarios no planejaman pequenas empresas.

2.3- Definigdes: o que sdo cenarios?

Godet (1993) e Ringland (1998) definiram que ce&sasdo imagens de possiveis
futuros. Eles Explicaram que o futuro é multipldieersos futuros potenciais sao possiveis.
Os cenarios, se bem escolhidos pela organizagapontar para “mundos” com diferentes
respostas para as questdes significativas daqugdaipacdo. Eles proporcionardo uma visao

a frente para decisdes de investimentos, intelig@étemercado, novos produtos e mercados.
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Segundo Glenn (2005), um cenario é uma histériacquecta a descrigcdo de um futuro
especifico a realidade presente em uma série dedkg que ilustram decisbes e
consequéncias. Os cenarios devem ser avaliadosseel@poio a quem toma as decisoes,
criando diretrizes no momento presente que possawvemr os planejadores sobre os
impactos destes futuros plausiveis. Bons cenaéiosagueles quet) Sao plausiveis:uma
rota racional ao futuro que cria processos causaiecisbes explicita®) Internamente
consistentes: deve-se editar cenarios alternativos para serempa@dos entre si3)
Suficientemententeressante e excitante para criar um futuro “real a ponto de afetar os
tomadores de decisé&o.

Para Schwartz (2006), os cenarios podem ser definidmo uma ferramenta para
ordenar as percepcdes de uma pessoa sobre ambignies alternativos, nos quais as
consequéncias de sua decisdo vao acontecer. @gosese assemelham a um conjunto de
histérias escritas ou faladas, e que as mesmascta@&iruidas delicadamente ao redor de
enredos que destacam com ousadia os elementoiicsitiyos do cenario mundial”. Cenarios
permitem uma a¢ao, uma decisdo, com um sentimentrecido sobre 0 risco e recompensa,
que difere um individuo ou executivo inteligenteude burocrata ou apostador.

Grisi e Brito (2003) definem cenérios como sendo wonjunto de técnicas
investigativas que visam a identificar os variotufos possiveis e 0os caminhos que nos
conduzirdo até algum deles.

Em resumo, o método de planejamento por cenarizgste na analise do presente para
se buscar estruturas plausiveis no futuro. As pitisisides de futuro serdo a base para as
decisbes no planejamento estratégico.

No meio empresarial do objeto de estudo, foi notgg® um conceito comum era de
cenarios com nuameros otimistas, pessimistas e maeslidNado foi esta a abordagem neste
trabalho. A énfase foi para as situacdes qualéatente diferentes.

Didaticamente, é possivel exemplificar o uso dosdes através do planejamento de
uma longa viagem de carro. O primeiro passo serestado aprofundado dos recursos
disponiveis. Depois, 0 mapeamento detalhado dasiyais caminhos a percorrer e o estudo
das situacbes previsiveis como, por exemplo, dsastacimentos. Na sequéncia, deve-se
partir para o estudo das adversidades possiveig,cpan exemplo, os fatores climaticos.
Estas informac6es formardo os cendrios que porvemaserdo o apoio as decisdes no
planejamento.

Erlich (2005, p.2) tem as seguintes consideragflese cenarios:

A elaboragéo de cenarios € um procedimento de @weado sobre o futuro. Cenarios
sao narrativas plausiveis sobre o futuro, consigtere cuidadosamente estruturadas em torno
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de idéias, com propdsitos de sua comunicacao e ude utilidade (por exemplo, em
planejamento). As narrativas se focam sobre relag@isais e procuram nos indicar pontos
de decisdo. Analisam-se a natureza e os impactesn@os relevantes Fatores Condutores
(tanto os inevitaveis como os incertos) de mudapeas o futuro. Distintas extrapolacdes ou
visbes para estes Fatores Condutores conduzem tmtdss cendrios. O processo de
construcdo de cenarios leva a uma melhor compreenisd nossas percepcdes e a uma
melhor avaliagdo dos impactos que julgamos releasnt

Van Der Heijden (2004) observou que os cenario® “sth conjunto de futuros
razoavelmente plausiveis, mas estruturalmenteedifes. Uma vez escolhidos os conjuntos
de cenérios, todos terdo a mesma chance de ocdb@rio mostrado na figura 2.1, o autor
mostra que os cenarios devem ser construidosiag@stelementos que compdem a situacao
atual da organizacdo: sua estrutura e suas inasrtdlovas idéias podem surgir a partir da
situagdo atual. As variaveis qualitativas plausivdevem ser inseridas nos cenarios
compondo novas possibilidades de futuro. A padit ds cenarios deverdo ser confrontados

com a “idéia de negécio”.
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Figura 2.1: A construcao de cenarios a partir dasiiras e incertezas da organizacgao.
Fonte: Van Der Heijden (2004,p.55)

Van Der Heijden (2004, p.57) propde o seguinte eoc “a idéia de negécio é o
modelo mental da organizacdo para as forcas qée pet tras do seu sucesso atual e futuro”.
A idéia de negocio pode abranger mais de um negéeindo, portanto um conceito mais
dindmico que o negocio central. O cerne da idéiaeatcio € o sistema de competéncias
distintivas que é criado e explorado pela orga@iaa®s cenarios possiveis devem colocados
frente a idéia de negdcio da organizacao para wmdlégsea mais profunda. Na figura 2.2 tem-
se a visao do que ocorre quando um cenario é raiatdo com a idéia de negocio. Cada
cenario ird gerar um resultado hipotético que dewaara discutido como uma possivel
ameaca ou oportunidade frente a idéia do negocioc®da idéia de negdcio acabara criando
um “filtro de relevancia” para as oportunidadesreacas geradas em cada cenario. Segundo

0 autor, “a meta € criar um dispositivo conversagiconjunto, que ajudara a organizar a
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criacdo de cenarios relevantes, apropriados pdiscassao das implicacfes estratégicas para

a organizacao”.
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Figura 2.2: A Idéia de Negocio considerada em &slaps cenarios.
Fonte: Van Der Heijden (2004, p.143)

2.4- A importancia dos cenarios no planejamento esitégico

Como mencionado no capitulo anterior, este trab&dno como area de pesquisa o
processo de tomada de deciséo estratégica de emp@® base tecnoldgica. Neste ambito,
deve-se levar em conta a dinamica do ambiente esamme brasileiro e as rupturas
tecnoldgicas envolvidas no presente e futuro. Aissmé@a empresa e do ambiente pode ser
importante para a tomada de decisdo estratégica.

Como observado anteriormente, a utilizacdo dos rimen&ualitativos pode ser
particularmente importante quando existem situages rupturas tecnologicas. Nestes
casos, € possivel que exista pouca informacéo itateve para se analisar o ambiente de
negaocio.

Outro ponto que agrega grande valor para a utdzalps cenarios no planejamento
estratégico € que os mesmos podem ajudar a orgaaiza buscar e entender as novas
variaveis emergentes no ambiente empresarial. Nestigddo, a ampliacdo da percepcéo da
empresa € um beneficio do método que pode ser toroactho um dos objetivos da
organizacdo. Assim, sua utilizagcdo pode colabooan © aprendizado organizacional da
empresa. (VAN DER HEIJDEN , 2004 e SCHWARTZ, 2006)
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No ambito empresarial, a concepc¢do de cendrioseadeum desafio: ajudar a
organizacdo em um futuro em que as regras convaetiterdo sido reescritas. A meta final
sera a criacéo de valor duradouro nos diferentesdisi possiveis. (LARIOS, 2003)

Para Van Der Heijden (2004), a importancia dos mesao planejamento estratégico
estende-se por uma ampla area de conhecimentazagamal que inclui dois momentos:

1- Na etapa de pré-decisaoO planejamento por cenarios cria novos conceitogva
linguagem na organizacao; fortalece a qualidadeodaersacdo estratégica; gerencia o foco
de atencdo da organizacgao; torna a organizacaopmaisptiva em relacdo ao seu ambiente e,
portanto, mais adaptativa; motiva a acao e a magéaz; as pessoas pensarem;

2- Na tomada de decisdoO planejamento por cenarios deve considerar a fdeg
organizacdo e as suas caracteristicas na suaddéregocios; desenvolve capacitacdo e
opcOes de portfolio; desenvolve estratégia; fagulgamento sobre uma proposta.

O autor complementa que o planejamento por cengodse apoiar decisbes em longo e
curto prazoA longo prazo, desenvolvendo um sistema organizacional mais fremparado
para resistir aos choques inesperadosurto prazo, através de maior adaptabilidade, por
uma observacao mais habil do ambiente dos negaocios.

Uma vez criados 0s cenarios para apoiar a decistiatégica, Schnaars e Ziamou
(2001) salientam que € possivel adotar quatrotégtas genéricas:

Estratégia “ampla”™ A organizacdo fica atenta a todos 0s cenariosiymss
tentando minimizar seu risco. Frequentemente,esttatégia ndo é possivel. Ela
adequada se nao houver necessidade de optar.

Estratégia de Multipla escolha:Neste caso a empresa utiliza uma estratégia para
cada cenario. Assim, persegue simultaneamente phaSltiestratégias até que as
oportunidades e ameacas se definam de com maitundidade, diminuindo os
riscos. Sua desvantagem chave é o alto custo.

Estratégia flexivel: € uma proposta comprometida guardando op¢desaalmerhais
possivel. Isto é, ao invés de perseguir todas parios, assume o caminho que
tenha a maior flexibilidade. Tem reacdo rapida oond&ituro indica a direcao
verdadeira. Tem a caracteristica de transferiscorao minimo, sem antecipar as
decisdes. Sua desvantagem principal é que outrpeesas podem obter posi¢cdes
dominantes se houver reacdes atrasadas. Estagtriaéégia adotada neste trabalho;
Foco em um simples cenarioPinca um unico cenario, freqientemente o mais
desejado. E a estratégica mais arriscada. Temvartagem de negar as vantagens

de multiplos cenarios.
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2.5 - Classificacdo na construcdo dos cenarios

Baseado na légica interna dos cenarios, Huss eoHo(1987) classificaram a
construcdo de cenarios em trés abordagens ou lideapensamento. Ringland (1998)
esclarece as caracteristicas das trés primeirasdagens e Bradfield (2004), mais

recentemente, propde a discussao sobre uma gbarttagem, como se pode ver a seguir:

* Andlise de Impacto de Tendénciag¢Trend-Impact Analysis-TIA) Ringland
(1998) observa que esta abordagem se orienta gfeitss das tendéncias, isolando as
mais importantes. E o inverso do planejamento déraes convencional. Ou seja, 0
planejamento de cenarios convencional busca “o gaéé contrariar as tendéncias e
procura pelo inesperado. Um dos autores que aitdsta abordagem, Glenn (2005)
explica que é uma técnica para buscar as “forcagesh key measurgs Os dados
histdricos de cada dimensédo sdo manipulados emdogie séries temporais. Os
eventos, expressados probabilisticamente, sdo ocawohts em uma extrapolacéo
usando o Método de Monte Carlo. Assim, produzem pregisdo média e uma faixa
de incerteza. Dada a previsao quantitativa de dimznsdo baseada na descricdo
probabilistica dos eventos impactantes, muitos dgaraentos de causalidade se
tornam aparentes, e narrativas coesas podem gesrgdes descrevendo histérias
futuras. Bradfield (2004) alerta que esta linhap#msamento necessita de dados
histdricos, incorpora as probabilidades de eveingsperados e seus impactos, através
de julgamento de especialistas. Gordon e Glen®4(2p.111) ainda fazem as
seguintes consideracoes:

O uso da TIA em conjuncdo com um estudo de ceéagarticularmente
poderosa. TIA requer a identificacdo de séries dentos que pode derivar
tendéncias historicas. Muitos destes eventos &fetarais do que uma serie
temporal e mais de um cenério. [...]. A Andlisérdpacto cruzado, enquanto
mais complexa em muitos caminhos, pode servir @an@sma proposta.

* Andlise do Impacto Cruzado (Cross-Impact Analysis - CIA)Ringland
(1998) observa que este método é usado em sistEIngldexos; concentra-se em
analisar como as forgcas que influenciam uma orggéz podem interagir para
produzir efeitos maiores, ou alavancar o efeitoudea forca em funcdo de sua
realimentacao. Bradfield (2004) alerta que as sesllincorporam uma carga adicional
de complexidade. Segundo Millet (1998), a origemstelenétodo se encontra nos
estudos desenvolvidos pelRAND Corporation Ele inter-relaciona todas as

tendéncias e pontos identificados na resposta aquestdo de estudo. Esta inter-
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relacdo é mensurada através de um modelo maujistahtribui valores numéricos. E
empregado peldCenter for Futures Researclpor meio da ferramentaterax
(interative cross-impact simulatior@ pelo Battele Memoriallnstitute, através da
ferramentaBasics (battelle scenario inputs to corporate sigg}. Gordon e Glenn

(2004, p.109) acrescentam mais detalhes:

A Andlise de Impacto Cruzado requer um grande nanuer julgamentos

sobre probabilidades condicionais. Estes julgamgpimdem ser providos por
um especialista (expert) através do método Detphipo foco, entrevistas, ou
como pelo processo descrito por Godet. [...] ogasso participativo deve
ser usado se a matriz € pequena. Finalmente, asendéve beneficiar se ele
(ou ela) tem um cenério referente para ajudar aaguis julgamentos de

probabilidade condicionais.

» Logica Intuitiva (Logics Intuitive) Ringland (1998) observa que esta
abordagem destina-se a encontrar meios de mudansamento dos administradores
para que possam antecipar o futuro e se prepapaental. Enfatiza a necessidade de
criar um conjunto de historias criveis e coerestédwe o futuro para testar planos de
negocios ou projetos. Foi inicialmente descrito Pmrre Wack, e utilizado rahell
Posteriormente, Peter Schwartz o adotoStamford Research Institute naGlobal
Business Network (GBNynde Van Der Heijden também atua. A Logica Intaité
simples, flexivel em sua aplicagdo e participatigzan sua esséncia, ndo requer
recursos computacionais. A implementacdo da logitdtiva tem, entre outras, as
seguintes vantagens: a) O processo € altamentedlegode ser facilmente adaptado
para as necessidades de uma situacao particul@o eequer uso de modelo de
computador; b)A construcéo dos cenarios € o cdostia mente coletiva do grupo; c)
Alto grau de comprometimento no produto final. Bield (2004) corrobora no
sentido em que os cenarios légicos intuitivos samples, sem a necessidade de
recursos intensivos e com foco no processo de @igeato. Wilson (1998) ainda
coloca que eles provocam a intuicdo dos gestorgsspeito das incertezas e
possibilidades futuras. E uma abordagem logicandbre disciplinada no uso da

informacéo, analise e estruturacdo das tarefas.

Bradfield (2004) classifica a proposta do autor &odomo outra abordagem que
mescla as trés anteriores
* La Prospective: Bradfield (2004) observa que esta abordagem € uma
abordagem complexa e sofisticada. Em meados das Ahaatravés da metodologia

desenvolvida por Berger, Godet comecou a pesquiser abordagem matematica
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com aproximacdes probabilisticas. A construcdo deamos se da atraves de
programas de computadores como ferramentas panméfichr as variaveis chaves,
determinar a probabilidade de cada cenario, fazélises morfoldgicas e a andlise da
estratégia dos atores. Incorpora certos detalhebalaagem Logica Intuitiva, porém
€ mais elaborada, complexa e mais mecanicistamaeaproximacao intuitiva. Utiliza
modelos computacionais matematicos que tem raiassontras abordagens TIA e
CIA. Gordon e Glenn (2004, p.7) colocam o segyiatecer sobre esta proposta: “[...]
combina varias técnicas de pesquisa futura no debémento do cenariol...] e

oferece uma solucao por software de computador”.

Como ja mencionado, a proposta desta pesquisab@heas com os cenarios l6gicos
intuitivos em MPE’s. Alguns autores fizeram obsedes destas abordagens sob o ponto de
vista das MPE’s, como se mostra abaixo.

Segundo Bradfield (2004), as abordagens CIA e lgsgerctiva tém maior grau de
complexidade e, por isso, poderia criar dificuldade for implementado em uma MPE. A
abordagem “La Prospectiva”, por combinar varios aés deduz-se que ela sera mais
complexa que a “Logica Intuitiva” e sua solucdo pswftware exigira recursos e
conhecimentos extras.

Gordon e Glenn (2004) corroborando com Bradfield0@, observaram que
abordagem TIA necessita de recursos adicionais aatiivacdo de especialistas e dados
historicos.

Porém, um conjunto de dados histéricos de umardatada tecnologia pode nao servir
para outra tecnologia. Sendo assim, podera ealstigrau de complexidade para este tipo de
analise. A dependéncia de dados histéricos e arrmaioplexidade desta abordagem podem
fazer com que as dificuldades aumentem caso fogdementada em MPE’s.

Bradfield (2004) observou que um grande numero W#diqgacdes com diferentes
métodos que fazem parte da abordagem dos cendgioss Intuitivos. Cada um destes
métodos identifica um nuamero discreto de passasando de cinco a mais de vinte. O
grande numero de propostas também podera criamalglificuldade em funcdo de um
“caos metodologico” aparente. Observa ainda quéabflidade da Loégica Intuitiva,
como uma caracteristica propria, possibilita umteresa faixa de propostas para sua
aplicacdo pratica. Conclui que as diferencas aifremas ndo sao significativas. Alguns
praticantes tém elaborado e registrado métodos edendolvimento de cenarios, a

exemplo daFuture Mapping® que é uma abordagem usada pétathest Consulting
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Resouces IndOutro exemplo é a TAIDA (um acrdnico @eacking, Analysing, Imaging,
Deciding, Acting— Rastreamento, Analisando, Imaginando, Decidirdigindo), uma

abordagem usando ferramentas visuais desenvolpigladdon Groupna Escécia. Por
outro lado, Bradfiled (2004) mencionou outros aegocomo Mercer e Van Der Heijden

gue tém feito esforgcos para desenvolver modelogleswue utilizam poucos recursos.

2.6- Horizonte de planejamento

Holstius e Malaska (2004) dizem que o horizonte pl@nejamento pode ser
determinado pelo interesse dos proprietarios dgwemas, as velocidades de mudangas no
ambiente e a capacidade intrinseca em aprenderse denovar a si propria. Estes fatores
podem ser contraditérios, e usualmente criam uemndil de gerenciamento de curto prazo
versus o sucesso de longo prazo. Estes autorgsifusomo seria um possivel planejamento
através da figura 2.3. As divisdes de tempo sapnagpsugestdes. Nos Negécios, diferente das
guerras, € uma continua sequéncia de oportunidestatégias, decisdes visionarias e suas
modificacdes de acordo com as oportunidades simais e de mudancgas. Assim tem-se trés

niveis de gerenciamento: por oportunidades, egtcat@ visionario.

Gerenciamento visionario o
Visdo
|:| D Gerenciamento estratégico
>
0 +1 ano +3 anos +5 anos
Gerenciamento

das oportunidades

Figura 2.3 — Os niveis de gerenciamento de acamocchorizonte de tempo. Fonte:
Holstius e Malaska (2004)
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Van Der Heijden (2004, p.82) observa que “ver nwge nao significa ver melhor [...]
Olhando para o futuro, o grau de previsibilidadegcadualmente quanto mais longe olhamos
e a incerteza cresce”. Na figura 2.4, observarsayrafico da “distancia do futuro” com a
quantidade de eventos pré-determinados e inceBtautor observa que num prazo muito
curto a previsibilidade é alta. Assim, “as prevssfreqlientes constituem o modo de planejar
e optar”. Em um prazo muito longo, a quantidadewkntos pré-determinados (previsiveis)
diminui muito. “Na zona intermediéaria, em que havsibilidade mas também uma incerteza

consideravel, os cenarios constituem a maneira aclgiguada”.

Correa e Caon (2002, p.266-268) colocam a idéigude a medida em que se agregam
informacgdes sobre uma visdo futura, pode-se comap@sserros de previsao, como mostrado

no texto a sequir:

Sintetizando, por um lado, as decisbes de maiorciag¢ que envolvem maiores
recursos necessitam de maior antecedéncia, poiséamequerem visado de futuro com maior
horizonte, portanto, estdo mais sujeitas a incerteg..]. Com a agregacédo, os erros de
previsdo ficam reduzidos, compensando a necessid@dmtecedéncias mais longas com a
possibilidade de tratamento agregado de informagdes

A
Qtde. gventos
Cenarios

Incer

Previsao

\Winados

“distancia do futuro”

Figura 2.4 — O equilibrio entre previsibilidadenearteza no ambiente de negocios.
Fonte: Van Der Heijden (2004, p.82)

Van Der Heijden (2004, p.134) observou que o lootiez de planejamento deve ser
decidido com base nos impactos futuros das decs&ssratégias atuais, definindo o termo
“ano horizonté’. O autor define o “ano horizonte” como “o quawlt@xercicio penetrard no

futuro”, em termos de tempo. As organizacOes s®lptalem envolver-se com uma estratégia
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de longo prazo. Porém, as empresas com problemssbdevivéncia podem néo ser capazes

de arcar com a sofisticacao de fazer analisesndm Iprazo.

2.7- Conceitos basicos dos cenarios

Neste ponto, € necessario que sejam observadassatguceitos basicos abordados na

construcdo de cenarios dentro da logica intuitiva.

2.7.1- Elementos pré-determinados e elementos intes

Ribeiro et al. (1997) e Van Der Heijden (2004) defn 0s seguintes componentes
chaves para a construcdo dos cenarios:

. Elementos pré-determinados: sdo os elementos futuros onde é
possivel determinar antecipadamente o sentido dgeraleu movimento, seja por
inércia, légica ou quaisquer outros fatores. O gjlamento esta baseado no fato de
que alguma coisa € previsivel, ou seja, pré-detextio. Van Der Heijden (2004,
p.23) observa com exagero que “se o futuro é 1Q@8érto, o planejamento é

obviamente uma perda de tempo”. Os elementos peéri@adosdevem ser

colocados em todos 0s cenéarios

. Elementos incertos:sdo elementos em que nao se sabe exatamente
como irdo ocorrer no futuro. Sao subdivididos &¥s trategorias:
a) Riscos: quando ha precedentes histéricos suficientespmaaf
de eventos semelhantes que nos permitam estinfaobabilidades (mesmo
gue de forma subjetiva) para varios resultadosipeiss
b) Incertezas estruturais quando se considera a possibilidade de
um evento que nédo é suficientemente singular pasadar uma indicacao de
probabilidade. A possibilidade do evento se aptasgor meio de uma cadeia
de raciocinio de causa e efeito, mas ndo se dp@vidéncias para julgar a
probabilidade sua ocorréncia.
C) Impossiveis de conhecerquando ndo se pode nem mesmo
imaginar o evento.
E importante observar que alguns elementos podemréaleterminados e, ao
mesmo tempo, podem ter elementos incertos. Um dreaigissico € a morte. Esta

pré-determinada, porém existe a incerteza de quaadacorrer.
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2.7.2- Eventos, tendéncias e estruturas

A construcdo de cenarios parte da existénciastfeituras subjacentes, responsaveis
peloseventosou acontecimentos O pressuposto € que estes acontecimentos n&@mco
por acaso, mas sim que estado relacionados uns som@uUtOS. A nossa percepcéo de
causalidade que seria assim baseadteadénciase padréesque pensamos reconhecer nos
acontecimentos que nos rodeiam e que utilizamosocamicadores da causalidade.
(RIBEIRO et al., 1997)

Van Der Heijden (2004) coloca que estes indicalpoglem ser de varios tipos como:

* Existéncia de uma Ordem temporal que séo evengasizados em uma linha
de tempo, por exemplo, tendéncias nos eventosngo ldo tempo;
 Co-variancia, quando vemos diferentes variaveigiadg padrdes

semelhantes ao longo do tempo;

« Proximidade espacial/temporal; se uma coisa sesggee outra, assumimos
uma ligacéo;

« Similaridade em forma ou padrao;

O mesmo autor coloca a idéia da “andlise do Icépbeogno mostra a figura 2.5:

Eventos

Tendéncias e padrbes

Estrutura Recursos, cultura, legislacéo,
acordos, tecnologia, informacgdes,
politica, ecologia, limites,
regulamentacao, etc.

Figura 2.5 — O Iceberg.
Fonte: Van Der Heijden (2004)

Os planejadores de cenarios partem da premissagumiito mais a ser analisado do
que apenas reportar 0os eventos. Alguma coisa psie apresentando consisténcia, ou

seguindo seus ciclos. Para chegar a estruturacag, buscam-se inter-relacionamentos



23

entre multiplas tendéncias. Quando se observararagncias, as idéias para a estrutura se

apresentam.

2.8 Caracteristicas fundamentais dos cenarios

Schanaars e Ziamou (2001) definem trés caratitads fundamentais para a
construcdo de cenarios:
Narrativas estilizadas Provém da imagem viva da realidade, sdo contexéugem
uma série de eventos inter-relacionados e conexfamtaum desenho;
Multiplos: Usualmente vém em grupos de trés ou quatros iogpanostram
possiveis futuros, tendo mais do que um estadgavete
Tracam uma progressao do presente para o futurdetermina quais caminhos o

presente podera tomar; um evento segue 0 outro aamaonseqiéncia necessaria.

Bradfield (2004), Van Der Heijden (2004) e Ribegtoal. (1997) apontam as seguintes
caracteristicas fundamentais para os cenarios:

Focados:Deve ser amplo sem perder o foco da area de neg®aoa Van Der Heijden
(2004, p.56), “em geral, os cenarios genéricos t@o muita utilidade” porém, devem
“aumentar a amplitude de visdo da organizacao @@ do que é visto tradicionalmente
como relevante [...] Podem ser usados para o delsémento de uma visao periférica”.

Plausiveis: Os cenarios devem ser plausiveis. Aqueles que tiv@oem relacdo
plausivel com o presente devem ser descartados;

Relevantes:Devem ser relevantes para que o gestor e, prefahmente, de modo a
produzir uma visdo nova e original dos temas alolwrsta

Claros: Os cenérios devem ser transparentes a fim detdaclua compreensdo e o
entendimento de sua ldgica;

Probabilisticos ou ndo-probabilisticos:Como comentado anteriormente, a atribuicao
de probabilidade ira depender da abordagem utdiz8dso sejam utilizadas as abordagens de
Andlise de Impacto de Tendéncias, Andlise de Ingp&nuzado ou a La Prospective, a
quantificacdo de probabilidades sera exigida, déweser probabilisticos. Como comentado
anteriormente, a abordagem da Logica Intuitiva mo principio que nao é possivel
atribuir probabilidades as diferentes estruturadresoqualquer base estatisticamente
significativa. Logo, os cenarios logicos intuitivaleverdo ser nao-probabilisticos. Assim,
neste trabalho, serdo utilizados os cenarios coatteaisticas ndo-probabilisticas.
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2.9 Aspectos importantes do uso de cenarios

Como observou Aaker (2001), os cenarios proporaionma forma de trabalhar com
ambientes complexos, nos quais muitas tendén@asreos relevantes interagem e se afetam
mutuamente. Para o autor, quando as de micro teladéa eventos sdo agregados em um,
dois ou trés cenarios de um ambiente futuro, assnélmais administravel. Os cenarios nédo
estdo focados no esforco de obter informacgfes gpaelucdo de incertezas. Ao contrario,
aceita-se a possibilidade como opcado a certezandeenério. O estrategista pode lidar com
uma realidade que poderia ndo vir a acontecer.

Ringland (1998) alertou que existe um mito em #@da@ rapidez da evolucao
tecnoldgica. Muitas previsfes da época dos anopd@Oexemplo, anunciavam que foguetes
supersdnicos seriam utilizados como forma de t@tspque os veiculos passariam a rodar
por sobre estradas inteligentes e que a energieamseria utilizada nos meios de transportes.
Nos dias de hoje, percebe-se o quanto de entuste@emalogico havia no passado em relacéo
as previsbes para o futuro. Algumas destas idé&s seguiram adiante por serem
economicamente inviaveis. Estas previses foratizagas com base no que se acreditava e
nNao nos acontecimentos externos. Foram realizata<gnsiderar, por exemplo, 0s aspectos
comerciais e de mercado, ou até mesmo o comportang@s consumidores para aquela
época, bem como para o futuro. Outro exemplo ffiirno de microondas. Sempre foi uma
boa idéia. Contudo, levaram em torno de 20 anoa parem largamente comercializados.
Disso ndo dependeu somente a reducao de custoa peoducao deste produto, mas também
de uma mudanca no estilo de vida da sociedade. Gemlanais mulheres comecavam a
trabalhar e cada vez mais aumentava o consumdip@néos congelados, e a necessidade de
utilizagéo dos fornos de microondas, que se tommaraa realidade.

Neste sentido, os erros do passado podem ensinegaszacdes a pensar melhor sobre
0s impactos de novas tecnologias. A seguir, vé¥seutro aspecto na utilizacdo dos cenarios
como ferramenta para o planejamento estratégico.

Breternitz, Almeida e Ercolin (2006, p.7) observar@guns pontos importantes no uso de
cenarios:

« Devem ser construidos ao menos dois cenarios,@roesituacdes muito especificas;

« Devem ser plausiveis (razoaveis, aceitaveis), dkvesurgir de modo ldgico, num
encadeamento de causas e efeitos;

» Devem ser internamente consistentes, o que sigrgfie a linha de raciocinio que levou a
sua concepc¢ao ndo deve ser contraditoria;

» Devem ser relevantes para as preocupacdes da argedo, permitindo gerar idéias Uteis,
compreensivas e inovadoras e fornecer meios adegual® teste de futuros planos,
estratégias ou decisdes da organizacao;
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e« Devem produzir uma visdo nova e original dos tereaproblemas que vem sendo
considerados pela organizacéo;

« Devem ser transparentes, facilitando a e assimdag@ sua logica, facilitando sua critica e
aplicacao pratica.

e Construidos os cenarios, a organizacao podera diectno se posicionara para enfrentar o

« futuro, tudo dependendo da postura de seus dirggeatdos recursos disponiveis:

e Ficar com um Unico cenario — alternativa usualmemteito arriscada, mas que pode, por
oposicao, trazer resultados extraordinariamentesyon

» Buscar flexibilidade, para poder explorar diferesitenarios;

« Desenvolver e manter “rotas de fuga”, no caso densgerializarem situacdes adversas, ou:

« Protegerem-se do risco através da adoc¢do de patitae 'hedge’ (aqui entendido como um
mecanismo, usualmente utilizado no mercado financgara se proteger o ativo de
flutuacBes indesejadas), busca de parcerias ousifieacao.

2.10 — Previsfes, cenarios e proximidade com outrogtodos

Boaventura et al. (2004) coloca que a diferenceeergnarios e previsées tem raiz na
l6gica que utilizam. Um conceito basico de cenarios deregeao de futuro multiplo,
enfatizada por Godet (1993). Esta caracteristeandltiplicidade de futuros distingue a
l6gica dos cenarios da l6gica de previsdes.

Correa e Caon (2002, p.252-253) observam que @@és'uma visdo obtida antes de
as coisas acontecerem”, estimando como sera mfatum base no que se tem percebido no
passado e no presente. As vezes, segue-se umasdisdndcua sobre “acertar” ou “errar”
uma previsao. Indcua porque, segundo o autor, sehgwera algum erro. Previsdes devem
sempre ser consideradas com dois numeros: a presisdsi e uma estimativa do erro desta
previsao.

Nota-se que sdo necessarios dados do passado resdmtp para se fazer previsées
consistentes. Por outro lado, como descrito amtedote, os cenarios tém como base o
estudo das estruturas presentes. Em rupturas égices, os dados do passado podem nao
garantir a consisténcia necessaria. Nestes casom@rios podem ser uma maneira mais
eficaz de apoio a decisbes estratégicas.

Makridakis et al. (1998) esclarecem que o0s métodoantitativos de previsao
normalmente extrapolam padrbes estabelecidos elacionamentos existentes para predizer
sua continuagdo, assumindo que eles ndo mudem mod@efuturo. Pelo fato de que
mudancas podem e devem ocorrer, isto deve serabetfio cedo quanto possivel a fim de
evitar grandes, e usualmente, custosos erros. ¢2s@s onde existe pouca ou nenhuma
informacdo quantitativa disponivel e, por outrooladxiste uma quantidade suficiente de
conhecimento qualitativo, sugere-se utilizar mésodaoalitativos para a andlise do futuro.

Makridakis et al. (1998, p.472) ainda escrevemesolrcenarios:
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Como o futuro ndo é predeterminado, os cenériogtervisualizar um nimero de possiveis
futuros e considerar suas implicacGes. Cenériosksis®eados em parte por informacdes objetivas
(cada uma extrapolando megatendéncias ou desenhartlogias) e em parte com
interpretacdes subjetivas e suposi¢cdes sobre asperfticos do futuro. A maior proposta dos
cenarios é para desafiar o pensamento convencieeaitar a extrapolacéo para o futuro de uma
forma linear; eles representam uma ferramenta ema@le um pensamento cuidadoso que pode
ser centrado e debatido para chegar em um consgagoilo que € emergente.

Alguns autores também alertam para as diferengas es cenarios e outras maneiras
de encarar o futuro:

Para Porter (2002), cenarios sdo utilizados emtégias e consistem em visdes sobre o0
que o futuro pode vir a ser. “Nao é uma previsdas 8im, um possivel futuro que vira”.

Schwartz (2006, p.17) escreve o0 seguinte em sw@a obr

Cenarios ndo sao previsdes. Simplesmente ndo édvpbgsever o futuro com um
razoavel grau de certeza. [...] Em vez disso, ggdes sdo veiculos que ajudam pessoas a
aprender. Ao contrario da previsdo tradicional degdcios ou da pesquisa de mercado, 0s
cenarios apresentam imagens alternativas de futetes ndo extrapolam simplesmente as
tendéncias presentes.

A leitura destes autores nos chama a atencdo ssbdéferencas entre 0s cenarios e
outras previsdes quantitativas tradicionais. Ameegeferem ao futuro, porém os cenarios
nao tém a intencdo de apontar qual sera o futurmato deterministico. Isto €, pode-se
entender que os cenarios ndo tém a intencédo demilede 0 qué exatamente ira acontecer.
Simplesmente deseja-se fazer um estudo aprofurdieiceais possibilidades e tendéncias do
futuro. Ndo é uma afirmacéo den Unico futuro tido como certo, mas sim dapossiveis
hipétesespara o futuro. Neste sentido, os cenarios estamar relacionados a “simulacdes”
de futuros provaveis. Por outro lado, os cenaramem ser utilizados conjuntamente com os
métodos de previsao tradicionais gerando maiorisi@meia na visao estratégica.

Sobre este tema, Van Der Heijden (2004, p.93) escre

Previsdo e planejamento de cenarios tém finalidade#o diferentes. [...] A previsdo é util a
curto prazo, no qual as coisas sdo razoavelmernggigiveis e a incerteza € baixa em comparacao com
nossa capacidade de prever. Dentro desta gamaaefmento racional de “prever e controlar” faz
sentido e é necessario. A longo prazo, com baixaigibilidade, ele ndo é uma atividade util. E no
futuro intermediario, no qual a incerteza e a pedvilidade sdo importantes, que o planejamento de
cenérios faz sua contribuicdo. Esta também é a @@a®stratégia. Portanto, a gestédo estratégica e o
planejamento de cenarios estao intimamente ligados.

No entanto, Ringland (1998) mostra que mesmo conas/gossibilidades para o
futuro, os cenarios permitem que o administradoret@recaucdes sobre o futuro, por mais
incerto que ele seja. Torna-se entdo uma ferranten&poio a decisdo. O autor afirma que
“os cenérios ndo predizem o futuro, mas podem chamatencdo para um conjunto de
mudangas e contextos, permitindo o entendimentmeate da situacao”.
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Ehrlich (2005) explica que se deve diferenciar svipdes tradicionais dos cenarios
porque estes sdo simplesmente plausiveis. Em ydartico autor observa que existem
dificuldades em tratar de previsbes em rupturasitestis. O monitoramento de evolucdes
nos fatores ao longo do tempo permite “estar dentpl@o” com flexibilidade para os
possiveis futuros.

Os cenarios tém proximidade com previsbes como éamia utilizacdo de Dinamica
de Sistemas. Os métodos que utilizam a Dinamic8iskemas partem da compreenséo da
estrutura de negdécio presente e permitem simulag@eanalises de tendéncias, como é
mostrada por autores como Bianchi (1998 e 19993td8a(2003) e Ehrlith (2005), entre
outros.

Bastos (2003, p.38) definiu o conceito de Dinandie&istemas da seguinte forma:

A Dindmica de Sistemas € uma metodologia que busgeear estruturas de sistemas
organizacionais ou sociais, procurando examinanteii-relacdo de suas forcas, vendo-as num
contexto amplo e entendendo-as como parte de umegso comum. Por intermédio da
simulacao, quer compreender como o0 sistema emdwealii no tempo e como mudancgas em
suas partes afetam todo seu comportamento.

Ehrlich (2005, p.1) ainda escreve sobre a ligagéiceens cenarios e a utilizacdo de

dindmica de sistemas:

O desenvolvimento de cenarios ndo requer a utdimagde Dindmica de Sistemas (DS).
Entretanto a DS pode trazer grandes contribuicdeanglo desejamos analisar os impactos
cruzados de Fatores Condutores [...], quando desefanalisar a consisténcia de cenarios,
gquando desejamos projetar o impacto de percepcbee dipdteses e quando desejamos
quantificar [...] certas analises. O interesse d& [Pelos comportamentos dindmicos numa
visdo de "floresta em vez de arvore" é bem apralwrias metodologias de constru¢do de
cenarios.

Este trabalho foca o método de cenarios por handcios de ser mais apropriado a
MPE’s no que tange a simplicidade e por exigir meegursos, como sera aprofundado na

pesquisa a sequir.

2.11Cenarios como ferramenta de aprendizado orgarazional

Os cenarios podem ser feitos por uma Unica pessopob um grupo de pessoas.
Quando é utilizado simultaneamente por um gruppedsoas de uma empresa, 0S Cenarios
passam a ter uma relacdo com o aprendizado orgamah

Van Der Heijden (2004, p.46) definiu aprendizadganizacional como “ um conjunto
coerente de a¢les individuais que sdo apoiada®ejunto por uma massa critica de opindo

auto-sustentavel na organizacao”.
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Bezerra (2006) diz que é incontestavel a necessidaddescentralizar a gestdo das
peguenas empresas, contribuindo para o conheciraspétializado e vivencial da empresa.

Assim, nota-se que as empresas de pequeno podengehhar mais qualidade na sua
formulacao estratégica se os planejadores de osrtauscarem informacdes dentro da propria
organizacdo, criando um ambiente de didlogo erdres £olaboradores. Isto pode gerar
ganhos para todos dentro da empresa.

Brochetto e Silva (2006) dizem que € recomendauel wma sistematica de cenarios
seja periodicamente refeita para que se percebauasncas continuas do ambiente. A
medida em que o0 método se tornar uma pratica cuestaaior podera ser a colaboragédo dos
cenarios ao aprendizado organizacional.

Teixeira (2005) verificou em sua pesquisa que oerapizado organizacional é
estimulado ou inibido em funcdo da cultura corpesat A autora recomenda que as
organizagcbes deveriam preocupar-se com a constrdedambientes favoraveis para o
aprendizado organizacional.

Mintzberg (1994a) aconselha que se deve planejar como as pessadsi@as devem
ser informadas sobre as intencfes das mudancass esnsequéncias. Porém, os controles
devem ser completos, especificando quais sao osparteimentos esperados de
departamentos e de pessoas.

Van Der Heijden (2004) considera a comunicacdo camoimportante meio para o
aprendizado. Assim, coloca que € possivel distinduas formas de patologia relativa a
conversacao institucional:

» Confusdo devido a sobrecarga de mudancas. Quarmocesgadas por
informacgdes, dados e incerteza em demasia, asgsese@erdem e ndo sabem a que
dar atencéo.

* Falta de diligéncia e atencgdo, devida a um altelrde conforto na maneira
pela qual ‘nosso mundo dos negécios’ foi simpldizalsso nos deixa com uma
linguagem de negocios empobrecida e inadequadapatesafios enfrentados.

O autor notou que o aprendizado em instituicdes édgual ao aprendizado dos
individuos. Ele tem aspectos adicionais do relagizento em grupo. E necessario mobilizar
recursos no sentido de maior inventividade e in@@a® desenvolvimento de conceitos e de
uma linguagem comum sdo pré-requisitos para a @uoa desse processo organizacional,
que ira contribuir para:

* Aumentar a percepcao da empresa

e Criar uma estrutura nos eventos/padroes do queeogorambiente;
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» Identificar as incertezas irredutiveis;

» Utilizar um processo de conversacgao onde diversésy sao confrontadas;

» Aproveitar os conhecimentos disponiveis dos memtasrganizacao;

» Trazer perspectivas externas;

* Buscar as consideracfes estratégicas corporatbeagjo uma ferramenta
eficaz para a organizacdo dos dados, tornando-ssgei@nciaveis;

» Alinhar o modelo mental do grupo, permitindo umaamestratégica coerente.

Van Der Heijden (2004) também chama a atencdo gardiltros de relevancid.
Observa-se que o conceito de aprendizagem orgamahdntegra acdo e experiéncia na
atividade de desenvolvimento de estratégias. Asgiplpca que “seres humanos e
organizagbes agem em resposta a realidade, masa siima versao prépria construida
internamente”. Somente 0s eventos que prendemngdatee sdo considerados relevantes
entrardo na consciéncia e passardo a constituatarisrprima de onde sédo construidos os
modelos mentais, com base nas ac¢Oes escolhidadiltt@s de relevancia tém varias
dimensdes, como por exemplo:

» Tempo: enfrentados por muitos gestores, “0 urgente impedgortante”;

« Distancia: eventos distantes parecem nao ter impacto local,

* Intensidade: “sinais fracos sao ignorados com facilidade”.

Como dispositivo de percepcéo, os individuos véetarthinadas coisas e ndo véem
outras, baseados em seus modelos mentais. O pabegenarios aumenta a gama daquilo
gue é visto pelos participantes e amplia seus rasdeéntais.

Bradfield (2004) e Van Der Heijden (2004) obseraargue o0 proposito dos cenarios
pode estar em pelo menos uma destas areas:

e Criar um senso comum em uma situacao particulapkom;
» Desenvolver estratégias;

» Gerar antecipagoes;

e Criar o aprendizado organizacional de forma adiajptat

Neste contexto, os autores ainda colocaram quesendelvimento de estratégias e o

aprendizado compreendem 0s seguintes passos:
 Reconhecer os objetivos, impostos pela necessidadsobrevivéncia e auto-
desenvolvimento;
e Avaliar os fatores organizacionais para o sucessdlindo a capacidade para
mudar;

« Avaliar o ambiente, atual e futuro, em toda a sgarieza e ambigtidade;
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* Avaliar a adequacéao dos dois itens anteriores;

» Desenvolver politicas para melhorar a adequaca. atu

2.12 Pontos fortes, fracos e fronteiras no planejaento por

cenarios

Sellin (2002) observou que o método de cenario$ec® e organiza um numero de
fatores e varidveis em um modo controlavel. Estevesacdo estratégica tende a envolver as
pessoas que tém interesses conflitantes e demareag) participantes invistam tempo.
Porém, o autor lembra que tempo é algo que os tomsdie decisdo normalmente ndo tém
em abundancia. Um ponto fraco € que a efetividdaeconstrucdo de cenarios esta
fortemente ligada ao condutor do método. Ele deserécapaz de fazer as pontes entre 0s
diferentes interessados.

Uma fraqueza dos cenarios, segundo Glenn (2008§ per dada por ndo participantes
gue véem o0s cenarios como “configuracdo oficigbolesiveis futuros” e, consequentemente,
controla ou limita seus pensamentos somente pguwaskstagios. Pode haver dificuldade em
preencher importantes lacunas que conectam causéstes. Um dos pontos fortes dos
cenarios é ajudar desenvolver planos do que podei®ecl em um leque de possiveis
futuros. Cenarios sdo os caminhos mais faceisgmesentar informacdes complexas a quem
toma as decisdes. Eles fazem as possibilidadesta® fparecerem mais reais.O processo de
desenvolvimento de cenarios ajuda a anteciparc§iesaadversas, fazendo com que melhore a
percepcéo e a avaliacdo de toda a faixa de evenérgléncias que pode ocorrer.

Gordon e Glenn (2004) observam que os cenariognpoiditeragir com técnicas
quantitativas e qualitativas, porém alertam pamgured pontos fracos que devem ser
considerados:

» Acuracia e precisdo sdo dois conceitos separadogndsticos quantitativos sao
muito precisos, mas podem ser inexatos, particéaren nesta era de
computadores. Prognosticos podem também ser ireexa&s imprecisos, como
por exemplo: ha indicios de que ocorra um terremat@aliférnia.

» Extrapolar € uma oportunidade em direcdo ao erro;

» Prognésticos podem ser incompletos;

¢ O planejamento deve ser dinamico;
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e O futuro depende da oportunidade. Consequéncias degenvolvimentos
inicialmente parecem sem importancia e desconestadas depois, através de
ténues interligagdes, os seus efeitos tornam-séndoies;

* Prognésticos ndo sao livres de valores. Algunsgsode vista podem ou nao ser
codificados. Muitos métodos requerem julgamentobresgprobabilidades de
eventos futuros, mas muitas pessoas nao os julgam b

» Apurar prognésticos de alguns sistemas complexasa@lineares pode ser
impossivel;

Sobre as fronteiras dos cenarios estratégicosnGRH05) observa que os métodos tém
sua formacdo fundamentada em uma natureza qualjtatineste sentido, poucas mudancas
tém ocorrido nos processos através dos anos. Murabsalhos atuais tém foco na ligagéo

fechada sobre a formacé&o de estratégias.
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CAPITULO 3: CENARIOS EM MICRO E PEQUENAS
EMPRESAS

As micro e pequenas empresas (MPE's), especialnasntie base tecnoldgica, estédo
sujeitas a mudancas rapidas. Estas empresas podenafetadas positivamente ou
negativamente pelas tecnologias. Novas forcas mestrque nunca existiram podem estar
presentes nesta nova conjuntura. Assim, 0 plane@mestratégico podera prevenir
problemas futuros. Neste ambiente, os métodosateejalmento por cenarios podem ser uma
sistematica de apoio adequada para empresas denpegorte que atuam em ambientes com
inovacgdes tecnoldgicas (BROCHETTO E SILVA, 2006).

3.1 Cenarios como instrumento de apoio a decisao eviPE's

de base tecnologica

Alguns autores como Schwartz, Schnaars, ZiamoureD& Heijden tém uma viséo
ampla de que cenarios quanto ao porte da emprada prdem ser aplicados. HA uma

tendéncia em salientar as caracteristicas gerais.

Para Schwartz (2006) o processo de construcao rkice € uma arte € ndo uma
ciéncia, ndo importando se destinado a um pequeg@cio ou grande empresa. Tipicamente,
se percorre um processo de cenarios por variasyvdeeforma a aprimorar uma decisao,
procurando outros elementos-chave, tentando navesles e ensaiando as implicacdes outra

VezZ.

Schnaars e Ziamou (2001) alertam que, em empres&sdds 0s portes, a vantagem-
chave na construcdo de cenarios esta em gargntisicionamento de mercado em situagdes
gue envolvam tecnologias emergentes. Por meio @ @iternativas, as empresas podem
evitar muitos riscos associados a empreendimengoessivos, enquanto crescem suas
chances de retorno financeiro.

Van Der Heijden (2004, p.36) se referindo as cboigdes que os cendrios podem dar
para as pequenas e grandes empresas:

[...]Jas grandes organizacdes se prendem mais a odamentos do que as pequenas empresas.
Elas precisam organizar as coisas de forma maialdatia. Os procedimentos e métodos, uma
vez implantados, tornam-se cada vez mais dificeisnddar. Premissas subjacentes séo

esquecidas e sdo impossiveis de questionar.
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Alguns autores como Holstius e Malaska (2004, p.44)referindo a métodos que
incluem os cenarios, observam que “o gerenciamésionario ndo é somente para grandes
empresas”. Eles complementam que “0 gerenciamentestitatégias avancadas e liderancas

também sédo aplicaveis a companhias de tamanho 'médio

Observa-se gque estes ultimos autores ndo chegaem@anar sobre o uso em MPE’s.
Por outro lado, ndo colocam impedimentos para esaprde menor porte.

Existem autores como Bianchi et é998) que salientam caracteristicas especificas
para a utilizacdo de cenarios em empresas de npamt®. Estes autores consideraram o
estudo de cenarios para pequenos e médios empresmnds como uma sistematica de
orientacdo do aprendizado. Eles identificaram cgie@rapresas de pequeno porte tém uma
excessiva relutancia em aplicar métodos para cejglarento. Para as pequenas empresas, 0
método de cenarios € uma ferramenta de orientagdaprendizado. A curto prazo, estas
empresas passam a conhecer melhor a dinamica ldeirdira qual estdo envolvidas. A longo
prazo, as pequenas empresas tém ganho na apremdiagganizacional.

No entanto, a pesquisa para cenarios em MPE saireditecessidade de se entender o
contexto das empresas deste porte. Isto pode apamga compatibilidades, as

incompatibilidades e contribuigcdes que os cendrizsam fazer.

3.2 O contexto das Micro e Pequenas empresas

Para este estudo, serdo abordados os temas sdassiicacdo das empresas quanto ao
porte, a importancia deste tipo de empresas dnferde, suas caracteristicas. Através das
caracteristicas somadas aos elementos encontradobjeto de pesquisa, deseja-se chegar

aos critérios para a escolha de um método de osreaser implementado.

3.2.1 Classificacdo de empresas quanto ao porte

O IBGE (1994) classifica o porte das empresas @ralo niumero de funcionarios,
como visto no quadro 3.1 . Esta classificacdo tamé@dotada pelo SEBRAE (2005).
Como ja mencionado, este trabalho terd como fooeste no subconjunto das MPE's

de base tecnoldgica.
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Enquadramento Industria Comércio/Servigos
Microempresas Até 19 Até 9
Pequena De 20 a 99 De 10 a 49
Média De 100 a 499 De 50 a 99
Grande acima de 500 acima de 100

Quadro 3.1: Classificacdo das empresas por porte.
Fonte: Censo cadastro IBGE (1994)-raiz/1997 eFS&B(2005)

3.2.2 Caracteristicas de pequenas empresas

Oliveira e Bertucci (2003) fizeram uma revisdo deeratura sobre algumas
caracteristicas e relacbes de empresas de merterquon a tecnologia. As caracteristicas
levantadas por estes autores estdo mostradas i @u2.

As MPE’s de base tecnoldgica podem ser beneficiadgsejudicadas com inovacoes.
Neste sentido, Jugent et 42005,p.7) fizeram uma sintese da literatura ne tange a
elementos apresentados por pequenas e médias amprasrelacdo a gestdo da inovagao,
como mostrado no quadro 3.3. A pesquisa conclugu qu

[...] sGo empresas mais centralizadas, possuemastratura simples que necessita de menor
namero fungbes administrativas; tem menor contealbre 0 ambiente externo e tendem a
personalizar a gestdo na pessoa de seu proprietdirigente.[...] Porém, observou-se que
estes empreendedores, normalmente, tém como @inwigblema a falta de conhecimento e
experiéncia na area gerencial, fator este que pliaar o desenvolvimento de produtos
inovadores por estas empresas, criando, dessa foabstaculos para a sobrevivéncia e
competitividade dessas pequenas e médias empresgs &0 ambiente em que atuam.

Caracteristicas Vantagens Desvantagens
Ambiente * Estrutura simples; » Falta de informagoes;
externo » Reagem rapidamente ao mercados Dificuldade de acesso a tecnologig.
Gestéo e » Auséncia de burocracia; * Processo produtivo empirico;
estrutura » Ciclo decisoério curto. * Processo decisorio com pouca
atencdo ao ambiente externo.
Recursos * Proprietarios assumem varias » Falta pessoal especializado para
humanos atribuigbes simultaneamente. atender a todas as necessidades
internas.
Recursos * N&o mencionados. » [Escassos;
financeiros » Critérios pouco favoraveis.
Crescimento « Agilidade, flexibilidade, inovacéo|e Dificuldades de capital;
difusdo de novas tecnologias. » Liderangas com pouca experiéncia
com situacdes complexas.

Quadro 3.2: Caracteristicas de pequenas empresas.
Fonte: Oliveira e Bertucci (2003)
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Caracteristicas inovadoras |+ Inovacdo voltada para o desenvolvimento de progutos
presentes em empresas de |« Foco em pequenaschosde mercado;

pequeno e medio porte « Informalidade organizacional;

» Atendimento de necessidades imediatas do mercado.

Dificuldades para a gestdo dg+ Caréncia de recursos financeiros;

inovagdo em empresas de |+ Falta de habilidade gerencial;

pequeno e medio porte  Dificuldade em atrair e reter trabalhadores quaidos;
» Pouca ousadia dos empresarios;

e Limitada interagdo com outras empresas;

Beneficios para a gestédo da |« Maior suporte prestado pela alta administracidawj@resa;
inovacdo em empresas de |« Maior autonomia dos funcionarios;

pequeno e medio porte » Multifuncionalidade dos funcionarios.
Quadro 3.3: Sintese dos elementos presentes erarEexje medias empresas em relagéo a
inovacao.

Fonte: Jugend et.gR005)

Estas caracteristicas devam ser consideradaslizag#o de um meétodo de cenarios e
poderdo gerar impactos positivos ou negativos. eS8gresas de menor porte tém
caracteristicas diferentes com relacdo as empoEsasaior porte, parece logico dizer que
alguns métodos de cenarios podem ser qualitatii@m®ais atraentes para as pequenas
empresas, na visdo de seus administradores. Esta lella a deducdo de caracteristicas

desejaveis aos metodos de cenarios aplicados assMPE

3.3- Caracteristicas desejaveis para métodos de &eilos em
MPE’s

Com base nas caracteristicas das MPE's anteritgncéadas pelos autores, foram
apontados 0s seguintes elementos desejaveis paddise de cenarios em MPE's:

» Simplicidade: critério proveniente da estrutura simples, péfi@uddade de atrair e reter
trabalhadores qualificados, pela conseqiente d@tpessoal especializado e, no mesmo
sentido, falta de habilidade gerencial,

» Facilidade de implementacdo do métod@apontado pelos mesmos elementos anteriores;

» Capacidade de prover consisténcia nas decisdgzarece l6gico que um método de
cenarios deva prover consisténcia nas decisOesgad das adversidades citadas, como:
a falta de informacdes, limitada interacdo com amutempresas, falta de habilidade
gerencial, ciclos decisorios curtos, entre oufatares.

 Utilizac&o de poucos recursosisto decorre da estrutura simples das MPE’s. Ejales

que o0 método possa ser implementado sem que seersdrias mudancas significativas
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na estrutura. O método pode ser valorizado pela NIREdo utilizar os 0 menor volume
de recursos como dados histéricos, computadoriiaages, entre outros;

* Menor investimento possivel: este critério € proveniente da escassez de recurso
financeiros e de créditos pouco favoraveis;

* Maior aprendizado organizacional: métodos cenarios serdo valorizados quanto maior
for a contribuicdo para o aprendizado organizatiddata-se que, segundos os autores
citados, as liderancas deste tipo de empresa noeng tém pouca experiéncia em
situagbes complexas;

* Adequacéao a personalidade da empresas peculiaridades individuais de cada empresa
podem ser respeitadas em funcdo do foco espegiiiecada empresa, ao fato de que os
proprietarios assumem varias atribuicbes simulnew nivel de informalidade
organizacional, na multifuncionalidade dos colaboras, a auséncia de burocracia e ao

ciclo decisoério curto, entre outros fatores.

Estes critérios direcionaram a andlise dos cenkiniisos intuitivos utilizados no objeto

de estudo.

3.4 Uma breve revisdo bibliografica de métodos desarios
|6gicos intuitivos

Glenn (2005) observa que numerosos métodos foraendelvidos para criar cenarios,
desde os mais simples aos mais complexos. Muitdedo® tém similaridades. Muitas
aproximagoes reconhecem a necessidade de entesd#erma estudando e identificando as
tendéncias, resultados e eventos que sdo crities® sistema.

Aulicino (2002, p.97-98) observa que:

N&o existe um Unico método ou combinacdo Unica éedus que seja adequada para a
maioria das organizacbes no processo de tomada elds@les estratégicas. Todas as
abordagens apresentam vantagens e desvantagensralagéo aos diferentes topicos
utilizados para comparacao. [...]JA escolha de umadé de construcdo de cenarios depende
da necessidade da organizacéo.

Breternitz, Almeida e Ercolin (2006, p.15) arguna@ntos seguintes pontos sobre a
consolidacéo do uso de cenarios e sobre a esaliia anétodo:

E importante mencionar que a elaboracdo de cenamés ¢ uma atividade isolada, mas se
insere no processo de desenvolvimento e implen@antdg estratégia organizacional. Ha
evidéncias de que os métodos de constru¢do deiosrs® apresentam como um dos mais
evoluidos instrumentos para dar suporte ao deseimehto da estratégia de uma dada
organizacdo. Embora ainda evoluindo, j4 ha diversedodos suficientemente consolidados
para auxiliar as organizacfes no processo de estladfuturo.|...]
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Os estudos acerca de cendrios ensejaram o surgimastalguns métodos extremamente
sofisticados, de aplicacdo cara e dificil compréangelos administradores, a ponto desse
fato ter causado uma reducéo no emprego da ferréamésto demonstra que a simplicidade
acaba sendo um fator extremamente importante [...]

Finalizando, julgamos que se pode afirmar que, paarofissional da area, é importante o
conhecimento de diversos métodos, de forma a gpessa escolher o mais adequado a uma
dada organizagdo num dado momento, pois ndo existe método que se encaixe
perfeitamente a qualquer organizacédo. A escolhandtodo depende das caracteristicas da
organizacdo, especialmente do que ela espera éirantcenarios, o estagio de maturidade
em que se encontra seu processo de planejamem&tégsto, da cultura organizacional e
dos recursos disponiveis para aplicagdo no procegsconstrugao.

A revisdo bibliografica do capitulo anterior sizalique muitos métodos de cenarios
possam apoiar o planejamento de cenarios de umaesmpPara enriquecer a revisao
bibliografica deste trabalho, passamos ao estudigims métodos de cenarios propostos na

literatura que se encaixam dentro da abordagemi¢adgtuitiva”.

3.4.1 O meétodo de Porter: cenarios industriais

Porter (1990) tem como base da formag&o de cergsiosico forgas competitivas que
devem formar a légica no contexto da empresa, cpoue ser visto na figura 3.1. A
sequéncia para a elaboracdo dos cenarios porweteeata mostrada abaixo, na figura 3.2 e
no quadro 3.4. O método inicia analisando a estauwtual da indastria e monitorando todas
as incertezas que podem afeta-la. Os elementostdduea industrial devem ser divididos
em: constantes, predeterminados e incertos. Eleseminstantes sdo os que raramente
sofrem mudancas. Elementos predeterminados sé&® sugatas a mudancas, mas estas sao,
em grande parte, previsiveis. Sao aqueles sobgriais existe uma grande incerteza e que
poderdo caracterizar o desenvolvimento de difesezgaarios. Todas as tendéncias relevantes
a incerteza devem ser monitoradas, principalmenteenos aparentes, para se evitar omissao
de fontes importantes de incerteza. As mudancas difdeis de prever acontecem fora da
industria, como as evolugdes tecnoldgicas e nombsrges. O autor propde realimentacdes
entre as etapas do método.

Ribeiro et al. (1997,p.31) comenta sobre a obraatter :

Na Estratégia Competitiva, a unidade apropriadagaranalise de Cenarios € a industria,

. por isso se denominando Cenarios Industriais. Caiptaca de analise centrada na industria,
as incertezas macroecondmicas, politicas, tecncé®ge outras ndo sdo analisadas em si
préprias, mas sim testadas na busca das implicapdea a concorréncia. O fundamento
conceptual para construcdo dos Cenarios Industri@iso modelo das “Cinco Forcas
Competitivas”; concorrentes na indudstria, competidores potencipienciais substitutos,
fornecedores, compradores.
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Figura 3.1 — As cinco for¢cas competitivas determies da rentabilidade da indUstria.

As etapas propostas por Porter (1990) sado desnotgsadro 3.4:

Fonte: Porter (1986)

Identificagao das. Principais
Imoertezas na Estrutura industrial

+

Determinagao dos respectivos
Faotores Cawsais

x

Escolha das Waridveis de Cenario

Formulagao de hipdteses fuburas ]
para os Faotores Causais

Definigdo de configuragtes futuras
para as varidvets de Cendrio

T

Constrspdo dos Sendrios

*

Analise da Extrutura Industmal em
oada Cendrio

I

Introdugdo do comportemento da
oomoorrencia nos Sendrios

I

Esoolha da Estratégia Competithea

Figura 3.2 — Fluxograma das etapas do método deadidorter

Fonte: Ribeiro et al. (1997)
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1) Identificar as principais Incertezas na estrutua industrial: Levando-se em conta o horizonte de
tempo, analisar cada um dos elementos da estrindustrial, relacionado com as “cinco for¢as
competitivas” e classifica-los em “elementos dautsta”, “elementos pré-determinados”, “elementos
incertos”. Esta classificacdo é feita com basetandéncias aparentes e incertezas. Os elementos

incertos devem ser ordenados pelo seu grau de immpalore a estrutura atual.

2) Determinar os respectivos fatores causai®evem ser identificados os principais fatores aeis
para cada elemento incerto. Também devem serfidadgs as interacdes entre estes fatores.

3) Escolher as variaveis de cenarioO objetivo desta etapa é definir os elementos fioseque
apresentam maior independéncia. Deve-se dividigragluar os elementos incertos em incertezas

independentes e incertezas dependentes. Soméanbtedszas independentes serdo consideradas|como
as variaveis de cenério. Depois, deve-se identificais sdo as variaveis de cenario que podem|criar
configuracdes diferentes no futuro. As suposic@s @ comportamento futuro, acrescentados aos

elementos pré-determinados, serdo a base parataugdo dos cenarios na etapa seguinte. Neste [ponto
poderao surgir alteracdes na logica dos fatoresatsigue poderd implicar no retorno a segunda etapa
(realimentacéo).

4) Definir as configuracfes futuras para as variave de cendrios:Nesta etapa deve-se definir um
conjunto de suposicBes plausiveis a cada vari&ekdario. Os cenarios serdo baseados no conjunto
de suposicdes plausiveis relativas a cada varieveénario.

5) Construir os cenarios:O autor sugere que o numero de cendrios sejatma trés ou quatro. O
cenarios deverdo ter uma visdo internamente cengistiaquilo que podera ser a futura estrutura
industrial.

UJ

6) Analisar os cenarios:Nesta etapa deve-se analisar as implicagcdes deceadrio para o quadro |de
concorréncia. Assim, deve-se determinar a estrindsstrial futura, desenvolver a atratividade fafu
através de hipoteses sobre a rentabilidade efardak, identificar as vantagens competitivas| em
termos de cadeia de valor, fatores de custo owlsindade, inter-relagbes, sustentabilidade de
diferentes vantagens competitivas e escolha deséggins genéricas mais provaveis.

7) Visualizar o comportamento da concorréncia nosemarios: O objetivo desta etapa € escolhér o
melhor modo de visualizar o comportamento futurocdacorréncia, incluindo a possibilidade |de
surgimento de novos competidores.

1°Z}

8) Escolher a estratégia competitivaNesta etapa deve-se definir a estratégia da empaes as
possiveis evolu¢des na estrutura da inddstria mabtadas nos cenarios analisadas. Existem cinco
métodos béasicos para se lidar com a incerteza legéseda estratégia: apostar no cenario mais
provavel, apostar no melhor cenario, escolherratégia que produza resultados satisfatérios eostod

0S cenarios ou nos cenarios com maior probabilidadeservar a flexibilidade até o futuro|se

esclareca, influenciar a probabilidade de um cenddormalmente é possivel e aconselhavel o
emprego de estratégias combinadas e seqienciais.

Quadro 3.4: Resumo das etapas de Porter.
Fonte: Porter (1990)

Wright e Pereira (2004, p.4) comentam que o métledBorter “a principio parece
simples, porém a determinacao integral das inastpade ser dificil até que tenham sido
analisados alguns cenéarios preliminares, dai artidapcia do ciclo déeedback

Marcial e Lopes (2001) observam que um dos ditgaérdo método de Porter esta
associado ao foco. O autor dirige sua andlise pamadustria e acrescenta ao método o

comportamento da concorréncia ao final do proc&3snétodo utiliza variaveis qualitativas.
3.4.2 O método d&oss, Greeno e Sherman

Os autores Ross, Grenno e Sherman (1998) fazem garArthur D. Little nos EUA.
S&o0 propostas cinco etapas no processo como éachmsip quadro 3.5:
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1- Priorizar os

Identificar variaveis significativas que possam agediferentes futuros;

impulsionadores| hierarquiza-as segundo o possivel impacto sobetoo 8 o grau de incertezas; e
identificar projetos de pesquisa para ilustramagulsionadores selecionados,
2- Construir | Analisar as descobertas da pesquisa; debater @cdamnto acumulado soljre
cenarios dez impulsionadores principais para um periodoeteathos ou mais; imaginar
conceituais |futuros em que alguns desses impulsionadores alvirfo conhecimento
acumulado; e identificar as analises necessariasl|pgitimar a coeréncia dps
cenarios conceituais.
3- Finalizar os |Examinar o trabalho de analise; completar os cesmacom pressupostps
cenarios complementares sobre outros impulsionadores; defedstratégias que possam
levar ao sucesso nos diferentes cenarios;
4- Desenvolver g Descrever o futuro que a equipe deseja para a smprempara-lo a realidagde

Visdo atual; identificar as poucas iniciativas importangede alta alavancagem que
desencadear&o o processo de mudancas necessegiasinr a visdo; e tratar
das questbes de lideranca.

5- Entrar em |Recrutar lideres para as iniciativas; colocar ezpiigara trabalhar nas

acao estratégias detalhadas; reformular processos, sidades de recursos| e
estrutura organizacional; alinhar medicGes de dpsehb e recompensas] e

comunicar a visdo, 0s comportamentos desejadoa@as de apoio.

Quadro 3.5: As cinco etapas de Ross, Grenno enfahedla Arthur D. Little.
Fonte: Ross, Grenno E Sherman (1998,p.106)

Ross, Grenno e Sherman (1998, p. 100-109) chamateragdo para 0s seguintes
pontos:

[...] por mais estimulante que a construcdo de cEsapossa ser, eles ndo sdo o fim
do processo. A meta final € ajudar as empresasaa ¢alor para clientes, acionistas,
funcionarios e comunidades (locais, regionais, omais e supra-nacionais) de
maneira duradoura nos diferentes futuros possiei$A concepcao de cenarios é
uma ferramenta para expansdo do processo pelo g@sabrandes organizacoes
renovam sua Vvisdo, afiam sua competitividade e @@oayse a ambientes que
raramente recompensam a complacéncia.[...] Os demaexercem impacto maior
quando os executivos seniores estdo totalmentejadagmem seu desenvolvimento.
[...]JO primeiro passo em concepc¢do de cendrios iérizar impulsionadores para
definir as foras que determinam o futuro da orgagéo. [...]JA concepcédo de
cenarios ndo exige a identificacdo e o monitoramende todos o0s avangos
tecnoldgicos relevante. Ela requer que as empresaspreendam os pontos de sua
cadeia de valor em que a competitividade pode setada por mudancas
tecnoldgicas.

3.4.3 O método de Schnaars e Ziamou

Schnaars e Ziamou (2001,p.26) propdem uwmafiguragdo genericamente aceitavel
composicao de cenario — composta com principios osuais em muitas situacdes de negdcios, de
procedimentos que tem sido proferidos por conssdt@ académicos sobre as ultimas décadas. O
resultado é um procedimento simples de quatro pgss@ a composi¢cao de cenarios que € mostrado

no quadro 3.6.
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1- Gerando uma lista dos fatores ou tendéncias quréio influenciar: O ponto usual de inicio

é

identificar as for¢cas-chaves que irdo afetar orbutaquele nicho. Usualmente pode-se conversar
com especialistas ou instituicfes oficiais e bugmates publicas para tendéncias chaves e eventos
influentes. Muitas andlises consideram os fatoceandbiente (econémicos, tecnoldgicos e socjais)
assim com ac0fes estratégicas em que as partevidagghodem atingir. Esta parte da andlise pode
ser mais pesada, dados quantitativos e assim copgramas de computadores (softwargs),
discussdes transitorias, tanto quanto tendéncidespirito da época’-. Nao ha limites para este

estagio de andlise na qual a percep¢do € o maistanpe.

2- Combinando as variaveis em gruposNeste segundo passo, quase todos os procedimentos d

construcdo de cenarios alinham ou combinam as doigantificadas em uma Unica m
significativa que pode entdo ser usada para estrus cenarios. De novo, quando visto

alS
em

detalhes, isto pode ser feito em radicalmente derafites caminhos. Alguns planejadores de

cenéarios simplesmente buscam relacionamentos ago laie tendéncias e variaveis em
julgamento subjetivo.Um esquema popular faz umdetgi varidveis que foi identificado na et

um
apa

anterior de acordo com 2 caracteristicas: seusciopano futuro e seu nivel de incerteza inerente.
Uma simples tabela 2x2 faz o cruzamento de impalttoe baixo e forcas de incerteza altas e

baixas.

3- Fazendo a combinag&oO terceiro passo € muito atual no planejamentredérios. Especifica

guantos cenarios devem ser feitos, quais temasem sprofundados, e quais tém probabilidades

para mais de uma década. Este serd o ponto quadardanais atencao.

4- Criando um planejamento estratégico para o cen@: A andlise de cenério esta vinculada no
planejamento estratégico. O passo final cria umgplsis estratégia ou um conjunto de estratégias

para iluminar o futuro da empresa.

Quadro 3.6: Os quatro passos para a construcéendeos.
Fonte: Schnaars e Ziamou (2001, p.26)

Para Schnaars e Ziamou (2001, p.25%o definidas trés caracteristicas gerais no

planejamento de cenarios:
Cenarios sdo narrativas estilizadaBrové uma imagem viva e sdo conceituais
uma série de eventos inter-relacionados, conectadosim mapa;

. Tem

Mudltiplos: Usualmente vém em multiplas configuracfes, muggientemente em
grupos de 3 ou 4 cenarios (multiplas possibilidddstostra possiveis futuros, com

um provavel estado final.
Tracando progressdes do presente para o futubetermina qual caminho o

presente ira tomar.Uma pensamento segue outro congonecessaria consequéncia.

3.4.4 O método de Schoemaker

Segundo Boaventura et al. (2004, p.10), Schoenedgalhou com Schwartz e Van der

Heijden na area de planejamento de cenarioRalal Dutch/ Shele hoje atua n®SI —

Decision Strategies InternationaEles ainda observam: “ndo supreendem, pois, que est

modelo também se baseie na metodologia da Logigdiva, a mesma empregada Saelle
naGBN'.

O método de Schoemaker (1993, p.28) é descritmmidamente no quadro 3.7:
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1- Definir o Escopo: Nesta primeira etapa deve-se definir o perioddedgo e 0 escopo a ser

analisado. Por escopo entendem-se os produtosadaesicareas geograficas e tecnologias envolyv

2- ldentificar os principais interessadogstakeholders) Esta etapa inclui ndo so a identificacéo

idas.
dos

principais interessados, como também varias de carasteristicas. Os Interessados mais 6bvios sdo

os clientes, fornecedores, concorrentes, acionstagregados e governo. As principais caracteais
a serem levantadas referem-se as suas polititaesaes, forcas e posicoes.

3- Identificar as Tendéncias Basicad\esta etapa verificam-se quais as forcas poljteamobmicas

sociais, tecnologicas e legais que com certezdnffi@nciar as questées contempladas no escopo;
a)

4- |dentificar as Incertezas Chaveldentificam-se os eventos cujos estados finaisrsdotos e qu
irdo influenciar de forma significativa as questdesescopo;

5- Construir os Cenarios Forcados:Apos a identificacdo das tendéncias basicas endastezas

chave, pode-se reunir todos os estados finaisndastézas chave que levam a futuro promisso

i

c

rem

um grupo e todos os estados finais das incertdmgeaue levam a um futuro negativo em outro.

Agregam-se as tendéncias basicas a estes cendremaes;

6- Checar a Consisténcia e PlausibilidadeProvavelmente os dois cenarios
extremos criados na etapa 5 ndo séo plausivemgethor, ndo tém consisténcia interna. Trés
tipos de consisténcia devem ser verificadas: datétecias, das incertezas e dos interessados

7- Desenvolver os Cenarios de Aprendizagemta etapa anterior, ao se verificarem as consisténc

temas estratégicos deverdo surgir. O objetivo nefstpa é organizar estes temas estrategicamente

relevantes e construir cenarios plausiveis de dpagem.;

8- Identificar a Necessidade de Pesquishteste ponto provavelmente aparecera a necessidade
entendimento mais aprofundado das tendéncias démas. E uma etapa de refinamento dos cen
de aprendizagem;

9- Desenvolver Modelos QuantitativosOs cenarios escolhidos servirdo de base pararagéstde
modelos quantitativos que possam formalizar asdgfies em suas variaveis e permitir simulacoeg

10- Selecionar os Cenarios de Decisabinalmente, num processo interativo, deve-se chags
cenarios que serdo empregados para testar ag@sisae gerar novas idéias. Estes cenarios
respeitardo a0 menos quatro aspectos: serdo redeyasto €, conectados aos modelos mentai
usuarios; serdo internamente consistentes; ser@trastantes descrevendo futuros realm
diferentes; e serdo descritores de um estado #stdvel por um tempo razoavel pois néo se d
chegar a futuro que seja apenas transiente.

Quadro 3.7: Resumo das etapas de Schoemaker.
Fonte: Schoemaker (1993)

arios

S,

inais
5 dos
ente

pseja

Para Schoemaker (1995), a constru¢cdo de cenarida @ mapear o conhecimento

sobre o futuro, dividindo este conhecimento em ganipos de elementos:

e Sobre os quais acredita-se saber alguma coisa;
* Aqueles que podem ser considerados incertos oomlescidos.

Outro diferencial do método do autéra preocupac¢ao quanto a consisténcia

dos cenarios e propde checar trés tipos de consigté
» compatibilidade das tendéncias com 0 escopo de piazenario,
« compatibilidade entre os estados finais das incastassumidos em um cenario
» compatibilidade em relacédo as posi¢cdes assumidias pencipaisstakeholderso

cenario em estudo.
Whight e Pereira (2004, p.3) comparam os métodoSamemaker e Porter com

seguintes observacdes:

, €

as
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O método de Schoemaker, apesar de possuir passodéfmidos, € menos analitico e
formal que o método de Porter. Ele inicia seu métpdla definicdo do tempo e do
escopo. Porter, porém, s6 determina essas variaueinado ja possui um mapeamento
das incertezas e tendéncias. Em seguida, Schoenpa&pbe identificar o maior

stakeholder. Porter trabalha as variaveis de ceosire incertezas, mas ndo analisa
diretamente os stakeholders. Este item deve sesidamado nos passos iniciais do
método do Porter. Em seguida, Schoemaker identdigaendéncias bésicas e as
incertezas chaves. [...] O uso de métodos quaimitat no entanto, teve alguns
inconvenientes levantados por outros autores, cBorter, que diz que a atribui¢cdo de
probabilidade a cenérios tem problemas de tendeidémle e tradicionalismo

[...]Porter inicia a construcao de cenarios analigi a estrutura atual da industria e
monitorando todas as incertezas que podem afetkitguanto Schoemaker comeca
definindo especificacdes do método, Porter defires@opo e o método conforme a

projecéo evolui.

3.4.5 O método de Schwartz

O gquadro 3.8 é um resumo do método proposto pow&th (2000 e 2006) de oito

etapas. Estas etapas também séo citadas por Baoaedosta e Fischmann (2004), Bretenitz

(2006), Marcial e Lopes (2001), Moritz (2004) e &ib et al. (1997).
Bretenitz (2006) observa que a terceira etapanégeral, extremamente trabalhosa

exigindo um grande esfor¢co de pesquisa.

Marcial e Lopes (2001) observam que este métodmbém conhecido como o método

da GBN- Global Business Netwokk observam que o método € subjetivo e utiliza stene

variaveis qualitativas.

1) Identificar a questéo ou decisdo centraksta etapa tem por objetivo identificar uma diegisima

estratégia ou uma questdo especifica importante gparganizacdo para depois se orientar para o
contexto exterior. Assim, a andlise ficara maisafla na questdo a decidir. Para assegurar a
pertinéncia da criacdo do cenério para a orgarizagéecomendavel que seja escolhida uma questao,
estratégia ou decisdo realmente importante, comexamplo: “Devemos construir agora uma nova

fabrica?”, “Devemos adquirir uma empresa para pudsringressar em um novo setor?”.

2) Determinar as forgas criticas no ambiente locak&o os “Fatores-Chave’Deve-se identificar g
principais fatores que influenciam positiva ou rizganente na questao central tais como, 0s asp
relativos aos clientes, fornecedores ou concorseriéo exemplos tipicos de fatores relativos

S
ectos
aos

clientes sdo: a identificacdo dos principais ceniperspectivas de mudanca das necessidades dos
clientes, segmentagcdo do mercado, aqueles capazesidtegrarem para tras, fabricando e deixando

de comprar. Exemplos tipicos de fatores relativosr&corréncia ou fornecedores: estrutura do g

etor,

atividades de empresas semelhantes, fornecedqragesade se integrarem para frente tornando-se

concorrentes.

3) Listar as forgcas principais - “For¢as Motrizes” - que exercem alguma influéncia sobre ¢

fatores-chave identificados ldentificar: pretende-se listar as forcas motrizes do macraartdque

S

influenciam os fatores-chave identificados no iseterior, procurando mapear as inter-relacdes entre

elas e aqueles fatores. O autor recomenda analsaforcas sociais, econdmicas, politica
tecnoldgicas, com énfase naquelas que por suaderdsticas e/ou pelo horizonte temporal escolk
podem ser consideradas como cruciais para 0 sudassganizacao.

4) Classificar as forcas motrizes quanto a ordem denportancia e grau de incertezao objetivo €
identificar dois ou trés fatores ou tendéncias nragortantes e mais incertas. As forgas motr
devem ser hierarquizadas com base nos dois csté@rigrau de importancia para o sucesso da qu
ou decisdo central e 0 grau de incerteza em taased fatores e tendéncias.

S e
ido,

izes
estao
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5) Defina a légica do cenario observando os vetoresn torno dos quais havera mudanca o
objetivo é chegar a um numero pequeno cenariosgutenham diferencas de impacto nas decisdes.
Recomenda-se uma representacao grafica destes aivenges de um vetor (caso haja um eixo), ou de
uma matriz (no caso dois eixos), ou tridimensigtiék eixos). Os resultados da hierarquizacédo podem
formar os eixos aos quais 0s cenarios vao se difiene Esta fase € crucial no processo.
6) Discorrer sobre cada um dos elementos em jogocempletar os cenariosCada fator-chave e
tendéncia devem ser detalhados em cada cenérimdipente, fica claro qual desdobramento da
incerteza fica condicionado a cada cenario, masass ndao. Assim sendo, a narrativa deve deixar
claro estes pontos. A adequada intitulacdo do met@nbém é importante.
7) Indique as conseqUéncias dessa andlise para aegtéio ou decisdo central :deve-se voltar g
questdo central para verificar se os cenarios squatn a sua analise. Segue com a verificagéio de
como a decisdo ou estratégia se comporta em cadai@ebem como testa a decisdo nos cengrios
para saber quais as de maior ou menor risco.
8) Estabelecer os indicadores que marcardo a evolucém direcdo a um ou outro cenarioDeve-
se selecionar os indicadores iniciais e sinaisvismgara exercer a funcdo de monitoramento. Com o
decorrer do tempo, estes indicadores irdo apontrapnario mais se aproxima. Caso os indicadores
sejam bem elaborados, a empresa terd a vantagesabd® o0 que o futuro reserva para|um
determinado setor e como este futuro pode afetia@tégias e decisbes.

Quadro 3.8: Resumo das etapas de Schwartz.

Fonte: Schwartz (2000 e 2006)

Segundo Moritz (2004), Peter Schwzartz criou en8814 GBN — Global Business
Network, uma empresa norte-americana.

Boaventura, Costa e Fischmann (2004) atestam qu&t@do de Schwartz pertence a linha
da Ldgica Intuitiva.

Schwartz (2000, p. 4) faz algumas recomendacd@sgpaso deste modelo:

» Deve-se ter cuidado ao usar trés cenarios, p@essas tendem a apontar apenas
0 cenario intermediario como o “mais provavel’,\dasdo o raciocinio para uma
alternativa unica.Com isso pdem a perder todas as vantagens dehalmam
essa metodologia de planejamento por cenarios;

» Deve-se evitar a atribuicdo de probabilidades aosrios, pois havera a tentacdo
de fixar-se no mais provavel. O ideal € desenvoluer par de cenarios muito
provaveis, ou de alto impacto. Também, a atribud@probabilidades depende de
varias suposicdes a respeito do futuro;

- Deve-se dar importancia aos nomes dados aos cen@smomes devem transmitir
a légica dos cenarios e ser tdo atraentes e meei®ravponto de fixar-se na
memoria coletiva daqueles que tomam as decisdas waplementam;

* Ao montar a equipe de desenvolvimento de cenali®ge-se levar em conta trés
coisas: a participacdo e o apoio da alta admigétiraa representatividade de um
grande numero de divisbes e funcdes; a presengaeskoas com imaginacao,

critérios amplos e capacidade de trabalhar em equip
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PLANIFICACAOQ ESTRATEGIA POR CENARIOS

T.m,

Facfores chawe de decisio

Foagas foirizes Logicas dos Cenarios Emplicagoes

Elemarios

predeferminados &
outrxs ncerlezas

cnuchals

— W N
\—' Cenarics 1

Figura 3.3 — O método de planejamento estratégicagnarios de Schwartz
Fonte: Ribeiro et a[1997)
Ribeiro et al(1997) fazem uma sintese da obra de Peter Schwaegundo os autores,

0S cenarios sdo encarados por Schwartz como insttos) de planificacdo Uteis nos
contextos em que a planificacéo estratégica reguer perspectiva de longo prazo e em que
as incertezas em jogo sdo tanto de natureza divaitacomo quantitativa. As
imprevisibilidades ou incertezas maiores se imp@am varios “futuros”. As incertezas
qualitativas acrescem uma dimensdo muito enriqueaedEnvolvem, por exemplo, as
incertezas quanto as ‘regras de jogo” fundamengamis diversos cenarios, integrando
perspectivas qualitativas e descontinuidades piaiencO processo de Planificacdo por
Cenérios deve ser encarado como um processo dedg@agem das organizacoes,
compartilhando uma linguagem e uma visao conjuatgpprte dos membros da organizacgao.
Esse processo, para além de permitir a construig@erthrios treina 0s gestores para enfrentar
0 imprevisto, pois como refere Schwartz, “[...] iagestigacbes recentes em ciéncias da
cogni¢cdo mostraram que aquilo em que ndo se teflefio serd identificado e percebido”.
Schwartz aconselha que, na construcdo dos Cenaeqgsoceda partindo do “Interior” - a
Empresa - para o “Exterior” - o seu Enquadrame@®cenarios elaborados apenas em torno
das diferencas do “macro-enquadramento” podem ndlocar em relevo diferencas

significativas para o futuro de uma empresa emqodait. Para o planejamento estratégico,
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Ribeiro et al. (1997) visualizam as inter-relagdesmétodo de Schwartz como mostrado na

figura 3.3.

3.4.6 O método da Stanford Research Institute Consulting Business

Intelligence, SRIC-BI

Segundo Boaventura, Costa e Fischmann (2004), elmddSRlemprega o método da

Logica Intuitiva. A organizacdo originalmente demoada Stanford Research Instityte

posteriormente transformou-se e8RI International.Mais recentemente foi fundada
empresaSRI Consulting — Business Intelligence - SRIC{Bir ex-funcionarios d&RI
International

O métodaSRIC-BI(2003) é composto por quatro etapas e mostradpiadro 3.9 :

1) Definir o foco de decisdoDefini¢cdo de quais sé@o as decisbes estratégieagsjcenarios devera
abordar. Identificar o que a administracdo desajaissobre o futuro para melhor poder tomar
decisdes;

2) Analisar as “forgas-chave” e direcionadoresdrivers): Os participantes analisam os fatores-ch
de decisdo por meio do mapeamento das forcas aaisieue influenciardo o ambiente futuro
negocios. E formada por duas categorias: (1) semmdomico (micro) que mais diretamente afetar
fatores-chave de decisao, (2) ambito social, eca@rtecnoldgico e politico (macro) que atingel
ambiente de negocios. E concluida com uma avalidefoada forca de impacto, nos fatores
decisao, e no nivel de incerteza;

a
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3) Desenvolver e construir os cenario€ o coracdo do processo e estabelece a estrisicaluios

cenarios. Os participantes identificam um limitaddmero de cenarios que contemplam
direcionadoreg(drivers) criticos do ambiente e as maiores incertezas. Novemde inclui uma
narracdo histérica, uma descricdo tabulada dasedifas dos cenarios e uma quantificacdo sel
dos fatores-chave;

D

0s
|
etiva

4) ldentificar as implicacfes estratégicasOs participantes analisam e interpretam 0s cen@aog
identificar suas implicacdes nas decisdes. A dguranterior deve ter detalhamento suficiente
identificar as implicacdes nas decisfes, ajudatasenvolvimento e avaliacdo das opcdes estraté
(risco/retorno). Incluem as oportunidades e as aasgue estes futuros alternativos apresent
podem também ser aplicados para a identificar astges e alternativas estratégicas que os ge

para
gicas
am e

stores

deveriam considerar no processo de decisao.

Quadro 3.9: Resumo das etapas de SRIC-BI.
Fonte: SRIC-BI (2003)

3.4.7 O método de Van Der Heijden

Este autor ndo chegou a especificar etapas embsaaMeste estudo, para sintetiza

ras

idéias do autor, processo de construcdo de cendeiogan Der Heijden sera divido em

etapas. O quadro 3.10 mostra alguns trechos da dibrautor e indica 0s personagens

sugeridos para realizar a etapa.
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Ribeiro et al. (1997) confrmam que a esta propgseence aos cenarios do tipo

“Logica Intuitiva”.

Etapas Citacdes e Comentarios
1) Definir a “Idéia |“A idéia de negdcio é o modelo mental da organizggdta as forcas que estfio
de Negécio” por trds do seu sucesso atual e futuro. O planejagocenérios, visando aceler

0 aprendizado organizacional, precisa articulardgia de negdécio. SO depois
articulada, ela pode ser estudada, discutida, moaifa e melhoradd. (p.57)
Participantes: planejadores de cendrios e gestores.

ar
de

2) Analisar o
Posicionamento
Competitivo da
empresa

“O maior problema da analise do ambiente de negécioé lidar com 4
complexidade. Ha muito a ser considerado. O que fiar realmente diferenca

para nosso negocio? A resposta a pergunta [...] peite a identificacdo de

qualquer projeto de estratégia trata da adequac@ontre organizagéo e o se
ambiente. (p.129)”

Participantes: planejadores de cenarios e equipe de gestao.

varias incertezas vitais no ambiente de negdcios.84).[...]JEssencialmente,

3 ) Estabelecer a
“Agenda de
Cenarios”

esta preocupada. Os temas ou areas devem ser iggklie maneira mutuamer
independente (ortogonais). Mais do que cinco temasreas amplas tornaria
produto dificil de manejar cognitivamente”. (p.132)}O planejador de cenario
deve comecar pelas idéias dos clientes, intuitmashdo, do que impulsiona (
deveria impulsionar) o sucesso da sua organizatsio.pode ser feito através
processo de teMPE stade de idéias — brainstormiag entrevistas individuais
realimentacdes — feedback (p.119).”

clientes.

Participantes: envolve tanto o pessoal interno como externo,iando pelos

“E uma lista de temas ou areas de incerteza ingugs sobre os quais a empresa

te
0]
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4 ) Organizar e
desenvolver o
conhecimento

atividade para uma equipe. (p.154). O planejadaredentar encontrar maneiras
novas de conceber a &rea da agenda. (p.155).Atigigla..] neste estagio: Listar
padrdes e tendéncias fundamentais; mapear os maonentos causais em
diagramas de influéncia; listar as forcas motrizaebjacentes; classificar as forg
motrizes pela imprevisibilidade e pelo impacto gerada estratégica; listar as
questdes derivadas [...](p-159)

Participantes: planejadores de cendrios, gestores e peritosdaming.

5) O proposito do proximo passo é estruturar uma séfee linhas historica
Estruturar os consistentes internamente que projetem o maximsiyEslo aprendizado obtig
cenarios no projeto até aqui. HA uma série de maneiras naais]isso pode ser obtig
[...](p.163)
Participantes: planejadores de cenarios, gestores e lideresgieine
6) Dois tipos de testes: Quantificacdo dos cenarioc¥este do ator”. (p. 178) Ng

Avaliar os cenarios

perspectiva interna deve-se questionar se a orggaiz estd equipada pa
sobreviver aos multiplos futuros. Faz a revisdo slm capacidade e do s
portfélio; Na perspectiva externa deve-se questiopa a organizacdo es
desenvolvendo o negécio na direcao correta, consitko o0 tipo de organizacao
0 ambiente. Cria sua opc¢dao estratégica e faz aiagab destapcao. (p.185)
Participantes: planejadores de cenarios, gestores e lideresgieine

7)) Planejar as acte

5'A abordagem dos cenarios no pressuposto que todgopta tem aspect
atraentes e negativos, e que ndo ha critérios albgslpara pesar um contra
outro. A premissa € que o futuro € incerto de uranaira fundamental e que, alé

de um certo ponto, nenhuma quantidade de analisgoadl lancara qualquer lu

Desenvolver conhecimento novo com base na agendendeio identificada é uma

DS
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sejam igualmente plausiveis. [...] Portanto, asisi@ées sempre sdo compro
capazes de ser melhoradas a qualguer momento™9{p1D2)
Participantes:gestores e lideres de negdcio.

sobre o que possa estar acontecendo. Deve-se aasioglltiplos futuros qu

(D

missos,

Quadro 3.10: Resumo do método de Van der Heijdasgdio na obra do autor.

Para que a implementacdo do método de Van Der étepdidesse ser facilitada, este

trabalho separou o0 método de Van Der Heijden epastdistintas, corroborado pelo resumo

semelhante de Ribeiro et al. (1997), como mostnadguadro 3.11:

1) Definir a “Idéia de Negdcio™: Esta etapa tem como objetivo esclarecer qual aulérietual dg
sucesso da empresa. Deve-se fazer uma analiseodtus gortes, fracos, oportunidades e ame:
Identifica-se a vantagem competitiva da empresgeni@o uma listagem das razfes pelas qua
concorrentes ndo tém conseguido imitar em conjasitmompeténcias distintivas. O autor sugere (
Idéia de Negodcio seja representada explicitamenteum “diagrama de influéncias” visandd
representar de forma genérica os elementos, mdsti@relacdes de causa e efeito entre “varig
chave” expressa por setas. Isto é feito com basgis@des expressas pelos gestores.

Acas.
is 0s
Jue a
a
veis-

2) Analisar o posicionamento competitivo da empresaesta etapa tem por objetivo definif
posicionamento da empresa no ambiente de negdmioe a empresa pode influenciar. Dev
identificar os principais clientes e sua diferegéi@ incluindo a analise de segmentacdo de mer
identificar os principais concorrentes (no mesnma®&u potenciais); analisar os principais fato)
competicdo pelos custos e posicionamento dos ca@mtes nesta dimenséo; identificar os perfi
resposta tipica dos concorrentes; e finalmenterasumir as principais ameacas futuras para a
de neg6cio, oriundas do jogo competitivo..

0]
p-se
cado;
S n

5 de
Idéia

3) Estabelecer a “Agenda de Cenérios”: @bjetivo desta etapa é chegar em uma lista deaoe

[

cinco temas ou areas de interesse que serd a “Agien@enarios”. Nesta etapa é necessario definir o

“ano horizonte'. Faz-se a coleta de dados para construir uma thassonhecimento. A base
conhecimento pode ser resultado de um conjunteastas ou reuniées com todo o grupo.

de

4) Organizar e desenvolver o conhecimentdeve-se agregar as informacfes obtidas na
anterior de modo a definir categorias que englotmtas as idéias e informacdes recolhidas. F
uma analise do comportamento histérico de varidvisi®ricas importantes buscando interpreta
para esse comportamento. E necessario que se mnesntendéncias, padrdes fundamentais
forcas-motrizes. Em seguida, deve-se classificarfagas-motrizes em ordem crescente
imprevisibilidade e destacar as questdes derivdestas forcas motrizes.

ctapa
nzZ-se
coes
e as
de
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5) Estruturar os cenarios o propdsito desta etapa € estruturar uma sériéintdas historica
consistentes que projetem 0s possiveis futurosaframa atual € o ponto de partida par
questionar o que realmente faria diferenca parmpresa. Este questionamento deve levar &
conjunto de cenarios que devem ser confrontadoa eoigiéia de negocio.

g Se
L um

6) Avaliar os cenarios:esta etapa deve assegurar que 0s cenarios sejaistentes. Pode-se testar
cenarios pela quantificacdo dos cenarios ou pekiétdo ator”.

0s

7) Planejar as agcfescom base nos critérios dos gestores deve-se proag@scolhas estratégicas.

planejamento das ac¢des consiste em comparar g&tyaresente com 0s possiveis futurd
especificar como a empresa devera proceder pagirateus objetivos.

O
s e

Quadro 3.11: Resumo em etapas da método de VaHdlglen, baseado na obra
autor.

Van Der Heijden (2004) observa que o maior entrgue uma organizagdo po

do

de

enfrentar durante o processo de criacdo de ceré@aosuposicao de que pode-se adquirir um

pacote pronto, preparado em um Uunico esforco deoeledo e externo a empresa.

Ao



49

contrério, este ndo é um exercicio isolado, requier&im processo continuo de “conversacgao

estratégica”.

As caracteristicas deste método seréo detalhasbpia.

3.5 Caracteristicas do método de Van Der Heijden

Em funcéo das limitacdes praticas e dos objetivesedtrabalho, esta pesquisa sera

baseada do método de Van Der Heijden e foi motipattzs seguintes aspectos:

Em sua obra, Van Der Heijden (2004) ndo restringemde cenarios quanto ao
porte da empresa. Também motiva o aprofundamensia dpesquisa a
possibilidade de uma empresa de pequeno porteantih mesmo método
consagrado em uma grande empresa coRwayal Dutch Shell

Nota-se que o autor citado conduz a analise atde/€sitérios qualitativos, sem
descartar a possivel colaboracdo de critérios gativivs como simulagdes ou
pesquisas referentes a situacdo atual da organjzaca

N&o exige dados historicos;

E um método de cenarios l6gicos intuitivos que,guar vez, tem caracteristicas
apontadas por autores como Bradfield (2004), Rimgkd998), Wilson (1998)
por ser simples, flexivel, participativo, ndo neit@s de sistemas
computacionais, logico, formal, sem a necessidadeclrrsos intensivos e com
foco no processo de aprendizado;

O método proposto pelo autor mostra-se compativel o ciclo gerencial
PDCA (Plan, Do, Check, Act Planejar, Fazer, Checar e agir), como sera

discutido a seguir.

3.5.1 A compatibilidade do método de Van Der Heijde com o ciclo
gerencial PDCA.

Barbédo (2004) observa que o ciclo PDCA € um ins#nto essencial para garantir a

melhoria continua dos processos e produtos of@regela organizacdo. Também observa

que a Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (BRBP000) enfoca a utilizacdo desta

estrutura. Segundo esta norma, este modelo coesiste
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Plan (planejar): estabelecimento de objetivos e praxses®cessarios para entregar
resultados de acordo com os requisitos e a potiicarganizacao;

Do (fazer): implementacao dos processos;

Check(checar): monitoracdo de processos e produt@arelo resultados;

Act (agir): acbes a fim de promover continuamente #hon@ no desempenho do
processo.

O método de Van Der Heijden (2004) detalha a etipplanejamentoP(an) e nao
termina apos sua implementac@&w). Compatibiliza-se com as outras etapas no monanto
gue o autor orienta para que o processo sejaagieriodicamente. Abre a possibilidade de
que exista uma relagdo com o aprendizado orgaoizalicie com a gestdo de melhoria
continua. Neste aspecto, 0 autor aponta a necdssid@ monitorar constantemente as
estruturas do ambiente e que novas acdes promovaelhoria de desempenho. Van Der
Heijden (2004, p.191), neste sentido, observa:

O planejador de cenario de pensamento mais proe¢sstletira ndo apenas em termos de
‘escolha’, mas sempre estara atento para utilizgprocesso de avaliagdo pra melhorar o
conjunto de opc¢des a disposicdo. Enquanto deverded#idos compromissos de tempos em
tempos, muitos parametros na situagdo continuaddertas a refor¢o adicional, até que o
fechamento torne-se vantajoso em algum moment@fu@unstinto do planejador de cenario
€ a melhoria das op¢bes em vez do fechamento tlamativas, até que a escolha seja
absolutamente inevitavel.
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CAPITULO 4: PESQUISA-ACAO, METODOLOGIA E
ELEMENTOS DE PESQUISA

Neste capitulo, serdo descritos os elementos nétpidos e os detalhes da pesquisa de
campo que foram utilizados neste trabalho.

Como ja mencionado anteriormente no primeiro capita questdo motivadora desta
pesquisa nasceu da necessidade de uma microendperésese tecnoldogic&omo analisar,
estrategicamente, o empreendimento de pdélos avangadpara a Educacdo a Distancia
(EAD) de cursos superiores, em uma empresa de pequeporte?

Com base neste questionamento deu-se inicio pesgaisa.

4.1 A pesquisa e suas classificacdes

Como mostrado de forma resumida na figura 1.2,rmogro capitulo, baseando-se nos

autores Silva e Menezes (2005), esta pesquiseafacterizada como:

» Pesquisa aplicadgoorque objetiva gerar conhecimentos para umaaggala pratica
e dirigida a solucao de um problema especifico;

* Pesquisa qualitativa porque considera que existem relacfes dinamicae en
mundo real e 0 objeto de estudo. O ambiente natiral fonte direta para a coleta
de dados e o pesquisador foi 0 instrumento-chaya&o€esso e seu significado séo
os focos principais de abordagem;

* Pesquisa exploratoria porque visa proporcionar maior familiaridade com o
problema com vistas a torna-lo explicito. Estedlab envolveu um levantamento
bibliografico, entrevistas com pessoas que tiveexperiéncias praticas com 0
problema pesquisado e analise de exemplos citados entrevistados.

» Pesquisa-acagorque € concebida e realizada em estreita ag8oc@m acado e a
resolucdo do problema. O pesquisador e participagsgio envolvidos de modo

cooperativo.

Ainda sobre a classificacdo em pesquisa qualitafieexeira (2003) reforca que existem
cinco grandes aspectos comuns a este tipo de pasqui

» Utiliza como fonte de dados o ambiente natural, c@ntotidiano de uma fabrica, o

relacionamento entre os operarios, seu modo dedsemgir etc. O investigador
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(pesquisador) é o instrumento de pesquisa, elegtamobservar cada gesto, ato ou
palavra dentro daquele contexto, caso contraride perder o significado;

* Apresenta os acontecimentos da forma como sucederam que resultaram. Ela
enfatiza palavras e imagens;

e« Os pesquisadores interessam-se tanto pelo proapsmao pelos resultados ou
produtos;

* Os pesquisadores tendem a analisar os dados otieema forma indutiva (partindo
do particular para o geral), ou seja, da pratica pdeoria;

« O significado é de importancia vital nessa pesquisa outro (0 pesquisado, o objeto
de estudo) que se destaca, com o0s significados @iebui, ou
percepcdes/representacdes que elabora.

Reforcando esta idéia, Nakano e Fleury (1998) tambéservam que a pesquisa
qualitativa, ao contrario da quantitativa, buscéatizar a perspectiva da pessoa que esta
sendo pesquisada. Observam ainda que a pesqus@&agé dos métodos mais ligados a
pesquisa qualitativa. Uma pesquisa qualitativaderseguintes caracteristicas:

» O pesquisador observa os fatos sob a otica deralguérno a organizacao;

* A pesquisa busca uma profunda compreenséo do tomtasituacao;

* A pesquisa enfatiza o processo dos acontecimeistosg, a seqiéncia dos
fatos ao longo do tempo;

* O enfoque da pesquisa é mais desestruturado, ndipdtases fortes no inicio
da pesquisa. Isso confere a pesquisa bastanteilildxde;

* A pesquisa emprega mais de uma fonte de dados.

Thiollent (1983, p.81-82) escreve 0s seguintediuetasobre a pesquisa-agéo:

[...] consiste em estabelecer uma forma de coo@@rantre pesquisadores e
usuarios para resolverem juntos problemas de ordsnial, comunicacional,
organizacional ou simplesmente técnica. [...] opditivo de pesquisa interfere
explicitamente no “objeto investigado” [...] seuipcipio fundamental consiste na
intervencdo dentro da organizacdo na qual os pesglores e oS membros da
organizacdo colaboram na definicho do problema, Imasca de solucbes e,
simultaneamente, no aprofundamento do conhecinaatifico disponivel.[...] Seu
papel consiste em facilitar a aprendizagem [...hsigte em identificar problemas
pela equipe conjunta, analisar os problemas, deslery um programa de acao a ser
acompanhado e avaliado.

Neste trabalho, buscando respostas para a questa@aora, o pesquisador interfere

no objeto de estudo, aplicando a teoria, analisaesldtados e, novamente, refletindo sobre o
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contexto e o conhecimento adquirido. Para o problerantifico deste trabalho, conclui-se
que a técnica de ‘pesquisa-acdo’ é bem indicada.

Checkland (2006) observa que, em uma pesquisa tijgst@s idéias conduzem a acao.
Por outro lado, a acao € a fonte de idéias quenpapar novas acdes. A interacdo com o
mundo real é a forca motriz.

Neste ciclo de idéias, faz-se necessario entenabis @spectos foram tomados como
referéncias para compor o protocolo do pesquisddarmesma forma, faz-se necessario

tornar explicitas as fontes de dados utilizadastespontos sao detalhados a seguir.
4.2 O protocolo do pesquisador

O quadro 4.1 sintetiza as referéncias de anali®s @arametros que compdem o

protocolo do pesquisador neste trabalho:

Referéncias de Andlise Parametros
1) Pré-requisitos do(s) coordenador(es) &Rerfil do coordenador
processo;
2) Simplicidade do método; Duvidas, participagdo dos envolvidos, tempo
previsto e realizado;
3) Recursos necessarios; Recursos materiais, financeiros e tempo;
4) Implementacao; Resultados esperados, limitagdes e postura dos

participantes na conducdo do método;
5) Aprendizado organizacional em relacéo | &pnhecimentos adquiridos, necessidades| de

negocio; conhecimentos e habilidades identificadas cam a
aplicacao do método;

6) Contribuicdes ao processo de decisao; Fundamentacdo para decisbes e resultados
obtidos;

Quadro 4.1: Referéncias de Analise e os paramejuescompdem o protocolo do
pesquisador neste trabalho.

As referéncias de analise serdo mensuradas unitanmmios parametros aqui
mostrados. Como exemplo, a referéncia “simplicitiadea mensurada pelas diavidas geradas
durante a conducdo do método, participacdo doshedes e da relacdo entre o tempo
previsto e realizado.

Os instrumentos utilizados como fonte de dadosanpssquisa foram entrevistas,
observaces e andlise de registros. Na analissgtros foram utilizadas também gravacoes
das sec0es.

As referéncias de analise e seus parametros sugeregquestionamento, ou seja, um

conjunto de questdes de pesquisa mostrado a seguir.
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O guadro 4.2 faz um resumo geral mostrando em doratiess os dados foram coletados

para cada questdo de pesquisa. As fontes utiliZadas assinaladas com “x”.

possiveis Fonte de dados
Questbdes de pesquisa relacdes comr | Entrevistas | Observagfe | Analise
as referéncias registros
de andlise
quadro 4.2
a) Quais sdo os pré-requisitos para 0(s) 1,2 X
coordenador(es) do processo?
b) Qual a duracéo de cada etapa? 2,3 X X
c) Como cada etapa interfere na rotina|da?2,3,4,5 X X
empresa?
d) Qual é o contexto da empresa e como (isto 2,3 X X
impacta na pesquisa?
e) O método é simples o suficiente para|ser 2,4 X X X
absorvido pela pequena empresa?
f) Como é o nivel de participacdo dos 4 X X
colaboradores da empresa?
g) Quais sdo 0s recursos necessarios para que a 3 X X
empresa possa implementar o método?
h) Quais sdo as posturas dos participaptes 2,4 X X
durante a conducdo do método?
i) Qual o aprendizado organizacional em relagdo 4,5 X X X
ao negocio depois da implementacdo |do
método?
j) Quais sdo as contribuicbes do método|ao 6 X X
processo de deciséo?
[) Quais sdo os fatores criticos do métodd, 2, 3, 4,5, 6 X X
detectados na pesquisa-a¢ao?

Quadro 4.2: As fontes de dados para as questdessdeisa.

As questbes de pesquisa mostraram ter possivag@esl com uma ou mais referéncias

de analise do quadro 4.1. Por isso, mais uma cdhirscrescida no quadro 4.2 explicitando

estas possiveis relacbes. Como pode ser obsen@diem “a” do quadro 4.2, os preé-

requisitos para o coordenador do processo podelégdo com as referéncias de nameros “1”
e “2" (perfil do coordenador e simplicidade do nutprespectivamente). Da mesma forma,
na segunda questao (item “b”), a duracéo de caqe gtode ser relacdo com a simplicidade
do método (referéncia "2”) e com os recursos nécess (referéncia “3”). Esta ldgica foi

seguida para as outras questoes.

4.4 O protocolo de entrevistas de Van Der Heijdef2004)

Van Der Heijden (2004, p.125-129) prop6e um prdtmgoara as entrevistas. Ele
observa que as entrevistas podem ou ndo ser gmvéskd depende da cultura da
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organizacdo. Ainda complementa que “0 objetivosniaportante da entrevista é que seja
sentida pelo entrevistado como uma conversa informtural, encorajando a vazao de
opinidbes pessoais, [...]". Este protocolo, adaptadoobjeto de pesquisa, esta mostrado no

quadro 4.3.

1- Listar as principais preocupacdes com relagga@, no sistema de polos.

2- Em uma situacgédo hipotética de encontrar um wdeauais seriam as 3 perguntas importantes que

deveriam ser dirigidas a ele?

3- Assumindo o papel do vidente, quais seriamsgostas imaginando-se um futuro bom?

4- Ainda assumindo o papel do vidente, quais seaismepostas imaginando-se em um futuro ruim?

5- Quais seriam os eventos fundamentais do passads,ou ruins, gue se pode identificar?

6- Que decisbes importantes que precisam ser tamadapréximos meses?

7- Que restricbes vocé esta vivenciando, dentrfo@uda organizagdo, que limitam a exceléncia na

EAD pelo sistema de pdlos?

8 — Somente para colaboradores: pelo que vocérgodeaser lembrado na organizagao?

Quadro 4.3: Protocolo de entrevistas adaptadogalgeto de estudo.
Fonte: adaptado de Van Der Heijden (2004, p.125-127

Este protocolo de entrevistas € um roteiro semideshdo que sera 0 apoio a

construcdo de um banco de dados.

4.5 Detalhamento do objeto de estudo

O objeto de estudo escolhido para esta pesquisalifistituto Educacional Livre Oficio.

E uma empresa prestadora de servicos educaciomaisngntém parcerias com instituicbes
como o Servico Social da Industria (SESI) atrav@sSohdicato das Industrias Metalurgicas,
Mecénicas e de Materiais Elétricos de Itajuba (SWBM), AssociacBes Comerciais e
Industriais da regiao.

A pesquisa-acao acompanhou o objeto de estudo desde@o de 2005 até meados de
2007.

No inicio da pesquisa, a empresa estava classficacho microempresa (SEBRAE,
2005), por ter apenas 3 (trés) colaboradores. @tutts Educacional Livre Oficio estava
atuando com cursos livres presenciais e ja tinlado suas atividade com a Educacéo a
Distancia (EAD).

Ao final desta pesquisa, a empresa estava clagtficomo uma pequena empresa de
servicos, empregando 23 (vinte e trés) colaboradd@yenaioria dos colaboradores com poés-
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graduacao lato ou stricto sensu. Neste sentidsfunle foi focado para empresas de micro e
pequeno porte. A empresa havia se tornado um p@ocado de um grupo educacional
através da EAD em nivel de graduacdo e pos-graduamaltajuba, Pouso Alegre e Santa
Rita do Sapucai-MG. No modelo de EAD empregadqdabss avancados se encarregam de
proporcionar 0s recursos tecnoldgicos e prestaricesr de suporte na comunidade. Os
recursos tecnoldgicos utilizados neste modelo s&@remissdo de televisdo por satélite,
tutores presenciais, materiais didaticos impressesn meio eletrénico, computadores (com
internet e softwares) e as comunicacdes de tekefoma celular e linha fixa) para suporte ao
aluno. Pela utilizagdo deste processo tecnolatgdBAD, o objeto de estudo foi considerado,
neste trabalho, como uma empresa de base tecraldgic
Os seguintes fatores contribuiram para a escoliagtituto Educacional Livre Oficio:

primeiro que a questdo motivadora foi originadeengresa e, em segundo lugar, porque o
pesquisador teve autonomia para intervir livremesdpecto importante para caracterizar uma

pesquisa-acao.

4.5.1 Definicdes de Educacao a Distancia - EAD

O interesse do instituto na EAD fez com que sefapdasse no tema, em especial,
guanto aos aspectos de inovacao tecnologia e @lulfue a ela proporciona.

Com base na leitura de varios autores, Coutinh0320.10) definiu objetivamente que
EAD é o ‘“ensino/aprendizagem que ocorre quando oalure professores estédo
geograficamente distantes um do outro”. Ainda aique:

Diante das inovacbes tecnologicas comunicativas néormativas, as
instituicbes de ensino tiveram, além de seu canepataacdo ampliado e uma maior
proximidade com os competidores, uma maior conooie€ entre eles. Portanto,
diante desta maior concorréncia, para que possantestacar ho mercado, elas
necessitam se preparar estrategicamente.

O governo brasileiro, em decreto que regulamemduzacdo a Distancia para todos 0s
niveis - desde a educagdo basica até o doutoradoiveb superior - faz a seguinte
caracterizagédo (BRASIL, 2005, p.1):

Art. 1o Para os fins deste Decreto, caracterizaszlucacao a distdncia como
modalidade educacional na qual a mediacdo didagedagogica nos processos de
ensino e aprendizagem ocorre com a utilizacdo desretecnologias de informagéo
e comunicacao, com estudantes e professores désemyo atividades educativas em
lugares ou tempos diversos.

No Brasil, a EAD tem sido empregada por institugzde ensino publicas e privadas

como, por exemplo, Universidade Federal de Santari@a (UFSC), Universidade Federal
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de lItajubd (UNIFEI), Faculdade Internacional de itha (FACINTER) e Faculdade de
Tecnologia Internacional (FATEC Internacional).

Segundo a pesquisa de Moran (2006), no Brasil ef8,28avia 76.769 alunos
matriculados em cursos de graduacao e pos-graduacéwdalidade EAD. Em 2004, este
namero aumentou para 159.366 alunos. Em 2005, guias e quatro mil pessoas estavam
estudando em faculdades credenciadas pelo Mimist&iEducacdo. O autor considera que
em 2006 a EAD no Brasil j4 estava em uma fase dgotidacao.

Estes eventos sinalizam uma ruptura tecnolégica.

4.5.2 A EAD como ruptura tecnolégica

Acredita-se que a popularizacdo das inovacoes ltaginas nas areas de comunicagao
como a internet, telefonia movel e transmissdessuiglite, tenha favorecido a EAD no
sentido de facilitar a comunicagéo e o acesscoan#coes.

Segundo uma pesquisa do IBGE, a Pesquisa Naciana\ndostra de Domicilios
mostrou que, em 2005, o numero de usuarios denettegsidenciais no Brasil chegou a 13,2
milhdes de pessoas. Somando 0s usuarios residerao-residenciais, a internet atingiu a
marca de 21% da populagéo brasileira. Constat@irsia que havia microcomputador com
acesso a internet em 13,7% dos domicilios. Sobrglioeros de telefonia, em 2005, a mesma
pesquisa mostrou que o percentual de residéncmageatefone subiu de 58,9% em 2001 para
72,4% em 2005. Ainda no ano de 2005, dos brassleoon 10 anos ou mais de idade, 36,7%
tinham telefone movel celular para uso pessoaGHB2005)

Guerra (2000) afirma que “rapido crescimento ddesale computadores, entre elas a
internet e o desenvolvimento de novos equipamentasrvicos que melhoram a capacidade
de comunicacdo, criam uma sala de aula mundiamipedo que o aluno pesquise a
informacéo de seu interesse onde quer que elacsates, além de transformar drasticamente
a relagcéo professor-aluno, quebrando limitacodemeo e espaco”.

Neste sentido, a EAD tem gerado mudancas na araea@dnal e quebrando

paradigmas.

4.6 Seguindo as etapas do método de Van Der Heiyd@004)

A seguir, sera detalhado o método de Van Der Heij@®04) para que dar melhor

subsidio a implementag&o no objeto de estudo.
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4.6.1- Definir a “Idéia de Negocio”

No ponto de vista de Ribeiro et al. (1997), estpa@ttem como objetivo “esclarecer
qual a formula atual do sucesso da empresa que fidiaponivel para ser testada face a
multiplos cendrios do contexto externo futuro.” Bese fazer uma série de entrevistas e/ou
analises SWOT(iniciais das palavras em ingléstrengths, weaknesses, opportunities,
threats),ou seja, uma analise dos pontos fortes, fracosflopdades e ameacas. O processo
de articular e analisar a Idéia de negodcio develsetificar da vantagem competitiva da
empresa; fazer uma primeira listagem com as cafstitas “Onicas” explicando as razdes
pelas quais os concorrentes ndo tém conseguidarjralaborar um primeiro protétipo de um
diagrama destinado a ilustrar a “Idéia de Negocassinalar no diagrama as competéncias
distintivas que suportam a vantagem Competitivardpresa; e enfim, testar o diagrama para
verificar os pontos fortes, fracos, oportunidadaseacas.

Van Der Heijden (2004, p.64 e 73) resume esta etapaeguintes dizeres:

Resumindo, vemos que 0s quatro seguintes elenmrtisam ser especificados para

definir uma idéia de negdécio completa:

e O valor criado para o cliente;

* A natureza da vantagem competitiva explorada;

* As competéncias distintivas que, em sua interagdoefbrco mutuo, criam a
vantagem competitiva,

e Um laco de realimentacdo positiva, no qual os reosrgerados causam o
crescimento.

Uma idéia de negocio pode abranger mais de um rneg&endo portanto um

conceito mais dindmico que o negdcio central. Anpdo empreendedora continua a

ser uma pré-condicdo para a sobrevivéncia e o0 |uxes

O autor sugere que a ldéia de Negocio seja repeserexplicitamente por um
“diagrama de influéncias” visando a representafod®a genérica os elementos citados em
contexto, mostrando as relacdes de causa e efdr\ariaveis-chave expressadas por setas.
Isto é feito com base nas visGes expressas peddsrge Esse passo é essencial para que o
processo de planejamento de cenarios leve a céesluscionais, em vez de intuitivas, a
respeito da saude futura da organizacdo. Um diagdenuma idéia de negdcio genérica €
vista na figura 4.1. O ciclo inicia pela compreensia evolucdo das necessidades da
sociedade. Estas necessidades geram oportunidadesvdcéo empresarial. Estas inovagdes
poderdo ser implementadas e usadas em conjunto asorcompeténcias distintivas da
empresa. Se houver sucesso, isto podera criar um@watagem competitiva e,
consequentemente, resultados que afetardo os ascpositivamente ou negativamente.
Assim, pode existir uma realimentagdo positiva egativa. S&o0 sugeridos 0s seguintes

passos:
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» Decidir sobre a vantagem competitiva da empresa,;

 Pesquisar os fatores que impedem as outras empdesasnular a vantagem
competitiva da empresa;

» Desenvolver um diagrama de causa e efeito queosar@tétipo do diagrama da idéia
de negadcio;

* Deve-se preencher o diagrama até que todos os relesndo diagrama estiverem
explicados, isto é, apoiados por outras setasaatplas;

» Identificar as competéncias distintivas no diagrama

* Finalizac&o do prototipo do diagrama. Deve-se far® limpeza grafica para se obter
um diagrama claro. Observar se todas as capacidatisrefletidas no diagrama.

* Andlise de vulnerabilidade, teste e reelaboracédl@a de negocio. “Se trocassemos
de lugar com o concorrente, o que fariamos?”

» Esboco dos elementos basicos;

» Consideracbes das implicacdes estratégicas, aondbt uma preparacdo para a

formulacao de cenarios;

Compiaansao da
‘/_\\ evalugdo das
Inowvacio necessidades da
Empresanal soCledade

f—\ RBcUrsos
Competéncias
Distintivas

\ Resultados
T /

Competitiva

Figura 4.1 — A idéia de negdcio genérica.
Fonte: Van Der Heijden (2004, p.65)

Na pesquisa do objeto de estudo, utilizando astagées de Van Der Heijden, chegou-

se ao seguinte diagrama da idéia do negdcio ntuigdb, como mostrado na figura 4.2:



60

Necessidades da comunidade:
. Capacitagéo profissional;
. Empregabilidade;
. Ascensao social e
profissional

Recursos
/ Atratividade
- para a
(9 ) + comunidade
Competéncias distintivas: h
v' Alta eficiéncia na comunicacéo
com o publico alvo;
v Reputagao;
v' Sensibilidade de mercado;
v Agilidade; Vantagens competitivas:
v' Parceria com instituigdes de alto conceito;
v' Pioneirismo;
@ ) v' Qualidade em educagdo com baixo custo (EAD);
v' Flexibilidade de tempo e local (EAD)

Figura 4.2 — Diagrama da idéia de Negocio do unstibaseado na obra de Van Der
Heijden

Para detectar as competéncias distintivas dotutsti 0 gestor se baseou na
experiéncia do instituto na gestdo de cursos anésti As competéncias listadas foram: alta
eficiéncia na comunicacdo com o publico alvo, beputacdo na area de treinamentos, a
empresa demonstrou ter boa sensibilidade paratdeis necessidades do mercado para o
nicho selecionado e agilidade nas realiza¢gfes desrojetos.

Cadastros e pesquisas de satisfacdo de seugesgliaealizados ao longo das
atividades do instituto, eram parte dos dados piiraéa empresa.

O monitoramento dos nichos de mercado pela empnegzava que a comunidade
local tinha a necessidade de capacitacdo profesiddegundo os dados primarios da
empresa, grande parte dos ex-alunos haviam feismswue capacitacdo ou qualificacdo para
conseguir novos empregos ou para se manter aadizao intuito de melhorar ou garantir
sua empregabilidade. Outros dados apontavam o0 seoswmm de que, com maior
capacitacdo, poderiam alcar melhores empregostemslsalarios. Neste sentido, as pessoas
buscavam ascensdao social e profissional.

Nos dados primarios do objeto de estudo, entreamms de 2005 e 2006, foram
detectadas as seguintes vantagens competitivas:

a) Parcerias com instituices que detinham alto condeina comunidade local como
mencionado no detalhamento do objeto de estudo.
b) Pioneirismo: na regido, o instituto era pioneira na atividadeBEAD em cursos de

graduacéao.
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c) Qualidade com baixo custogracas a tecnologia da EAD, os gestores consiaerav
gue existia alta qualidade por um custo mais bajye o praticado por outras
faculdades. As mensalidades praticadas naquele ntionestavam na faixa de R$
170,00 a R$ 240,00 para os cursos de graduac&a. ofesta , no ponto de vista do
gestor, estava aproximadamente 50% abaixo das hu=ules de outras faculdades
presencias da regido, considerando areas de cordrdoi proximas.

d) Flexibilidade de tempo e local:a EAD pode proporcionar flexibilidade de tempo e
local. No modelo que se aplicava, os alunos tinbamou dois encontros semanais
deixando o restante da semana livre para os alUbosiesmo modelo de EAD
aplicado da a possibilidade ao aluno de fazeasaein polos da mesma instituicdo em
400 cidades espalhadas em todos os estadositliriterracional.

Neste ponto, deduziu-se que as vantagens compstijieravam atratividade para a
comunidade Isto levava a utilizacdo doscursosdisponiveis. Neste ponto nascia um ciclo
positivo de aprendizado que pode colaborar paralaama dascompeténcias distintivas,

fechando um ciclo positivo.

4.6.2- Analisar o posicionamento competitivo da enngsa

Segundo Ribeiro et al. (1997), esta parte do psocésm por objetivo definir o
posicionamento da empresa no ambiente de negacids,pode influenciar. No final, devera
obter-se uma avaliacdo da solidez da Idéia de Negdonfrontada com o quadro atual e
potencial de competicdo. A andlise do posicionamenimpetitivo da empresa envolve na
totalidade ou em parte 0os seguintes passos: iag#io dos principais clientes e sua
diferenciacéo, incluindo a anélise de segmentagdmercado; identificacdo dos principais
concorrentes (N0 mesmo ramo ou potenciais); andbseprincipais fatores na competicao
pelos custos e posicionamento dos concorrentea desensao; identificagcdo dos perfis de
resposta tipica dos concorrentes; e finalmentesesoimo das principais ameacas futuras para
a idéia de negadcio, oriundas do jogo competitivo.

Van Der Heijden (2004) alerta para o fato de quetasugestores desconhecem a
diversidade de pensamento de sua equipe de ges#oserrpreendidos pelo que seus colegas
tém a dizer sobre estratégia e longo prazo. E slogema discussdo estruturada entre a
equipe de gestores. Na figura 4.3, representaasequacao entre o ambiente e a idéia de
negocio. A principal pergunta a ser respondida & sanizacdo esta bem equipada para os
futuros que pode-se ver chegando. Isto passa puopreender o ambiente e a idéia de

negocio. Isso é comparavel a um “tinel de ventajeoum modelo € submetido a testes,
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iniciando um processo iterativo de ajuste e appyéanento. Se a adequacéo for forte, a

organizacao vai querer continuar a explorar a idéiaegocio e até mesmo amplia-la.

Compreensao do ambients Compreenséao da instituic
(cenarios) (idéia de negdcio)

\

D

Esta é a empresa certa pafa
esses ambientes futuros”

'

Em caso negativo: analisar competéncias
Em caso positivo: analisar op¢des de negdcios

Figura 4.3 - Adequacao entre o0 ambiente e a id®iaegocio. Fonte: Van Der Heijden
(2004, p.95)
O diagrama da idéia de negdcio deve ser utilizasheo ponto de referéncia. A figura

4.4 é um exemplo de um diagrama da idéia de negécio pelo autor.

/—« nvestimeanto

Presenga Coesdo e lealdade Posicdo dominante
Internacional do Pessoal o do marcado Rendibilidade
Ecaonormia da Cuslos
=escala Bamos
Diferangas de

CGualidade da gestao P dutesserios
de topo e intermédia T

Legenda

I:l - Este simbale indica "Compeldncas Dislintivas”

Figura 4.4 — Exemplo de uma idéia de negdcio rdaisa
Fonte: Van Der Heijen (2004,p.142)

Como mostrado na figura 4.5, um segundo diagramafeito representando a

adequacéao entre o ambiente e a idéia negaocio.
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Regido com Cultura da Atratividade
tra_ohgaq na area importancia a Recursos para a
universitaria educagéo e comunidade
capacitacao )
Exemplo de barreiras: Beneficios a
financeiras, tempo, médio e longo
Necessidades da comunidade: diversidade de cursos + prazo
«  Capacitacgo profissional; e escolaridade.

. Empregabilidade;

. Ascensao social e profissional
, Alunos:
¥
Competéncias distintivas:
v R L. —
/V ﬁ‘gﬁq eoﬁcfk?lfc'? gﬂ/gpmumcaga Vantagens competitivas:
p ~ . ! v/ Parceria com instituigoes de alto
Acompanhamento dz¢ v Repu_ta_g_ao, conceito:
demanda de mercado ; Sensibilidade de mercado; v Pioneirismo:
Agilidade; v' Qualidade em educagdo com baixo
G custo (Convénio/ EAD);

v' Flexibilidade de tempo e local (EAD)

Q D
Legenda: Efeitc Variavel externa Competéncias Vantagens competitivas
distintivas

a0
Figura 4.5 — Diagrama da idéia de Negdcio adeqaadastituto Educacional Livre
Oficio, baseado na obra de Van der Heijden

Na figura 4.5 contém a idéia de negdcio anterioteenostrada na figura 4.3. Foram
acrescentados os seguintes elementos referenéestaente:

a) Tradicdo universitaria: A regido de atuacdo tem tradicdo na &rea unigeisit
Naquele momento de empreendimento, as cidadesjdedi Pouso Alegre e Santa
Rita do Sapucai-MG tinham juntas 10 (dez) instieg; de Educacdo Superior na
modalidade presencial: UNIFEI, FACESM, UNIVERSITASaculdade de Medicina
de Itajuba, Faculdade de Enfermagem de ItajubalPB®, UNIVAS, Faculdade de
Direito do Sul de Minas - FDSM, FAIl e INATEL. Cadsrando os dados do IBGE
(2000), a populacao destas trés cidades juntagaesstimada em 251 mil habitantes
no ano de 2006;

b) Acompanhamento da demanda de mercadoeste aspecto € um importante
indicativo para a oferta de novos cursos para m@itas necessidades da
comunidade;

c) Barreiras: Segundo os dados primarios do instituto, sem nisnprecisos, existia
demanda para cursos superiores na regido. Poréam, @Essoas ndo ingressavam em
um curso de graduacdo em funcédo de, entre outnaisirba, razdes financeiras,

limitacbes de tempo, por ndo existir a oferta desculesejado na regido ou por falta
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de escolaridade. A diminuicdo das barreiras seni@amponente positivo para o ciclo
empresarial;

d) Beneficios a médio e longo prazas gestores do instituto acreditam que, a médio e
longo prazo, a comunidade ser& positivamente infiagla. Se isto ocorrer, este sera
um elemento que ira colaborar positivamente n@ @ohpresarial.

Por esta analise pode-se concluir que havia boawypdade de crescimento de negdcio
indicada pelos fatores: regido com demanda pasaswuperiores que tivessem mensalidades
mais acessiveis aos padroes familiares locais.edbilidade da EAD poderia facilitar o
ingresso de alunos nesta modalidade. As instggicde ensino superior da regiao
contribuiam para criar a cultura de que a educagdoum caminho consolidado para o
desenvolvimento pessoal e da comunidade em gétatém, era possivel perceber que o
ambiente iria exigir desafios. As instituicbes desieo superior presenciais existentes ja
haviam estabelecido um patamar de qualidade edunzdcie a modalidade EAD era
desconhecida, podendo existir algum tipo de resi®éou preconceitos. Estas ultimas

questdes pareciam ser inerentes de uma inovacgao.

4.6.3 Estabelecer a “Agenda de Cenérios”

O objetivo desta etapa é chegar em uma lista d&ogoa cinco temas ou areas de
interesse que sera a “Agenda de Cenarios”.

Nesta etapa € também definido an® horizonte¢’, como ja mencionado, uma das
primeiras decisbes da equipe € 0 alcance que aiexepenetrara no futuro. Isto deve ser
selecionado com base nos impactos das decisoaatEgiss de hoje.

Para este planejamento de cenarios do institutocdethnal Livre Oficio, foi
estabelecido @no horizonte de cinco anos. Naquele momento, a organizacaa apkenas
trés anos de existéncia e o planejamento estratégi@ que garantir a sobrevivéncia da
organizacao. Isto foi Considerado baseado nads&ias do SEBRAE (2005, apontava para
o foco na sobrevivéncia da empresa ainda nos pog@nos de existéncia; nos niveis de
gerenciamento sugeridas por Holstius e Malaskad(2®@de figura 2.3; e nas orientacdes de
Van Der Heijden (2004). Um tempo de planejamentompoderia significar incertezas
maiores comprometendo o foco para o objeto do estud

A base de conhecimento pode ser resultado de ujantorentrevistas. Esta base de
conhecimento pode ter como eixos de conducdo assuomo: as herancas do passado, 0s
principais constrangimentos a atuagdo do instiioo resultado final que os gestores
gostariam de ter. A partir das notas tomadas, gesse a selecao das observacdes recolhidas.
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Assim, sao separadas em dois grupos, a que semeta ambiente contextual e as que se
referem ao ambiente de negdcios. Depois, faz-seprgoesso iterativo para agregar o
conjunto de observacfes. Em seguida, as observag@iesclassificadas em ordem de
importancia com, no maximo, 3 ou 4 niveis hieragsi Finalmente, ficara definida uma lista
com guatro ou cinco temas ou areas de intereR8BEIRO ET AL., 1997).

Van Der Heijden (2004) sugere uma reunidao de thabadom todas as pessoas
(workshop e/ou entrevistas individuais, incluindo pessoatereas a organizacdo. Neste
trabalho, optou-se pelas entrevistas em funcaalifiasldades de recursos e disponibilidade
dos profissionais. Segundo o autor, o0 niumero deastas deve ser limitado a 10 ou 15
(p.118). Depois de algumas entrevistas as inforemgéndem a se repetir. Durante as
entrevistas, as questdes externas e internas desemnatadas separadamente. As questdes
externas estdo enquadradas no ambiente contextdal a empresa ndo tem controle, mas
cuja evolucdo € determinante para seu futuro, ¢aimo 0s acontecimentos politicos,
econbmicos, sociais e tecnolégicos. Entretanto, @stsatégia detalhada ndo pode ser
desenvolvida com referéncia apenas a essas categgenéricas. E necessario integrar o
ambiente contextual com o detalhamento da estrudaraetor e do mercado em que a
organizacao opera.

No objeto de estudo, para facilitar a coleta deodadptou-se pelo processo de
entrevistas individuais. Foi utilizado o protocale entrevistas sugerido pelo autor e como ja
mencionado no Quadro 4.3. Por meio deste protocmiam feitas doze entrevistas

envolvendo o pessoal interno e externo.

Geracéo de VisOes e idéia® planejador de cenéarios deve comecar pelas idéss
clientes, intuitivas ou ndo do que impulsiona (@vetia impulsionar) o sucesso da sua
organizacdo. O processo pode ser iniciado atragésechica “tempestade de idéias” —
brainstorming entrevistas individuais ou por retroalimentacaéeedback Na figura 4.6,
observa-se um esbo¢o de um ciclo de geracdo dasidBm uma atmosfera aberta, a
discusséo flui livremente. As respostas devem esgistradas com cuidado em uma base de

dados.
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Questdes
desencadeadoras

\A Respostas | 3| Registro em base de dadps

4 v

Interpretacdo

Apresentacgéo
. .
experimental de
estratégia emergente \

Agrupamento |g—

Mapeamento

Figura 4.6 — O Ciclo de geracao de idéias.
Fonte: Van Der Heijden (2004, p.119)

Por fim, os temas ou areas devem ser escolhidosmdeira mutuamente independentes.
Por exemplo:
* Clientes
» Grupos de pressao
* Empregados
» Governo

* Mercados financeiros, etc.

Entrevistas e agrupamento dos pontos fundamentais:

No objeto de estudo, as entrevistas foram gravaolasm gravador de fita cassete ap0s
solicitar a autorizagdo do entrevistado. Depoigrfotranscritas em um computador por um
editor de texto. Apés esta fase, os pontos sentekale cada entrevista foram agrupados e
impressos em pequenas tiras de papel.

Para agrupar todas as questbes levantadas durantenteevistas, 0s pontos
fundamentais foram colocados em um quadro de isoparalfinetes, como € visto na figura
4.7. De modo similar, Van Der Heijden sugere queque papeis adesivos em uma parede.

Este procedimento facilitou a visualizacéo de tamogens simultaneamente.
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.........

Figura 4.7: Foto do qudro de isopor com alfinatézado para agregar os temas
fundamentais.

Depurando a forma de agrupar os temas foi possivefjar a seguinte lista para
estabelecer a agenda de cenarios:
* O aluno;
* A estrutura,
* A concorréncia;

* Aspectos legais.

4.6.4 Organizar e desenvolver o conhecimento

Segundo Ribeiro et al. (1997), o objetivo destpata desenvolver novas perspectivas
para as areas selecionadas na agenda de cenaigargzar o conjunto de informacdes
recolhidas. Deve-se selecionar as informacdes wiigpis sobre as areas selecionadas com
especial destaque para as abordagens que abrams howviaontes. Deve-se agregar as
informacdes de modo a definir categorias que emegiohodas as idéias e informacbes
recolhidas. Deve-se fazer também uma andlise dga@damento historico de variaveis
histéricas importantes e buscar interpretacfes gg@ comportamento. Esta etapa exige que
se adquira uma compreensdo clara e profunda sam® © sistema funciona e pode
funcionar no futuro, incluindo a identificacdo den uconjunto de elementos com



68

comportamento previsivel e das principais incegeeavolvidas. Assim, esta etapa ira
colaborar para a identificagéo posterior das “Foiatrizes”.

O conceito de forcas motrizes sera detalhado postente.

Van Der Heijden (2004, p.154) observa que os pdalmegs de cenarios devem analisar
0 ambiente, retirar dados e filtr4-los segundo gmateacdo citada anteriormente como
“iceberd. O mundo é visto através dos eventos que se exigas e possiveis de identificar.
Para entender a situacdo deve-se buscar os padesruturas subjacentes. Sobre a equipe

envolvida nesta etapa, o autor escreve:

Desenvolver conhecimento novo com base na agendendeio identificada € uma atividade
para uma equipe. A selecao de seus membros é empex®s cenarios sdo multidisciplinares
e, idealmente, isso deveria refletir-se na sua @asigdo. Os membros da equipe devem ser
capazes de suspender a descrenga, pensar o imgéesdeixar a intuicdo e as premonigdes
fluirem livremente. Portanto, uma habilidade neéessé a tolerancia com a ambiguidade.

Para abrir a discussdo para pensamentos inovadwmrasior recomenda que seja
convidado para integrar a equipe uma “pessoa nbtéeeper), isto €, uma pessoa especial
que possa dar uma contribuicdo original. Segundo Bar Heijden (2004, p.155), esta
“pessoa notavel” tipica “é um observador profisalate uma area identificada na agenda de
cenario”. O autor sugere que se faca uma listapussiveis candidatos a este papel. Ele pode
ser um académico, pesquisador comercial, escrxistas, consultores ou negociantes
perceptivos. As questdes tipicas de discussaoemciu

* O que esta acontecendo que importa ou poderia farfor
* Qual é o sistema relevante a ser estudado?

* Qual € o nivel apropriado de detalhamento na ohs&o?
» Quais sao as outras maneiras de ver isso?

A esta altura, Ribeiro et al. (1997) resume quejaipe deve proceder uma analise
sistémica a partir da base de conhecimento adquutesdobrando em trés niveis:

» Especificar omcontecimentosuturos mais importantes que, eventualmente, podem

constituir bifurcagGes na evolugao do sistema;

» Identificar astendéncias entendidas como comportamentos ao longo do teueo

se observam nos acontecimentos, inferindo padrogwoeurando causas do
comportamento das variaveis;

» Selecionar as variaveis que tém condi¢cdes dewens Motrizes

Forca Motriz: “E uma variavel que tem um nivel de poder exphwatielativamente
alto em relacdo aos dados expostos no agrupam@dl DER HEIJDEN, 2004, p.158).
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Ferreira (1986) define a palavra “motriz” como seta que da movimento”.

Neste contexto, a idéia central da forca motrin@netrar a “causa que faz mover” as
alteracOes de tendéncias e padrdes.

Nesta altura, a equipe devera escolher as possfeetas motrizes. Como ja
mencionado anteriormente, para a composi¢do d@siosiambém deverdo ser escolhidos os
elementos incertos que tenham impacto no instigjtofinalmente, os elementos pré-
determinados que seréo incluidos em todos os osnari

Van Der Heijden (2004, p.162) resume:

Em resumo, a andlise sistémica do mundo ao redarsiiacéo em etapas:

» Decompde a base de dados em eventos, tendénailm8epa estrutura;

« Especificam os eventos importantes, as coisas qdenpos ver;

« Descobre as tendéncias, o comportamento tempogblgervamos nos eventos, levando
a conceitualizacao das variaveis;

e Infere padrBes, com base em pistas de causalidguzadas ao comportamento
temporal;

« Desenvolve teorias, as quais conectam o sisteramiinente através de vinculos causais
(serdo requeridas as estruturas mdltiplas resukantde diferentes interpretagfes
possiveis dos padrdes causais);

e Utiliza as teorias para projetar o comportamentduf® (com estruturas multiplas
levando a cenarios mdltiplos).

No objeto de estudo:
Para esta etapa, para fazer o papel de “pessoaeliptésto €, um observador
profissional externo a empresa, foi convidada wnagjista que colaborou com a andlise. Os

critérios para a escolha deste profissional e agilmitos sdo descritos no quadro 4.4:

Critérios de escolha atributos
Tempo de experiéncia em acompanhar fatos, tendeimiais 15 anos
regionais e analise de informacoes:
Conhecimento da empresa: sim
Conhecimento do mercado de atuacao: sim
Disponibilidade de colaboracao: sim

Quadro 4.4 — Critérios de escolha e atributos éaspa notavel”.
Uma vez que os atributos atenderam aos critérioestelha, o profissional foi

integrado a equipe. Assim, 0s passos sugeridosapébo foram seguidos.

As tendéncias e padrdes fundamentaisncontradas foram:
* O ensino de graduacéo e pos-graduacao pode tomais@cessivel com o EAD;
» Possivel crescimento da oferta de cursos formaifemais na modalidade EAD,

aumentando a concorréncia;
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» Possibilidade de diferenciacdo na concorréncianpuos tipos de ofertas e nichos
de atuacéo;

» O preconceito pode dar lugar a consolidacdo dagmaegal da EAD;

e Os aspectos legais sobre o EAD podem se tornar ctaiss com o passar do
tempo, se consolidando de modo restritivo ou ntidexe colaborar na expansao

da EAD no pais. Estes aspectos legais serdo msutaatuacéo politica no pais.

A figura 4.8 mostra o diagrama da interacado ensrgrancipais tendéncias, padroes
fundamentais e as forcas motrizes no objeto dedestob o ponto de vista da equipe de
pesquisa.

Nesta etapa, classificadas em ordem crescentespdevisibilidade, agorcas motrizes
encontradas com os maiores impactos foram:

* A valorizacdo da mao-de-obra(M.O.) capacitada no mercado de trabalhp
acredita-se que enquanto houver valorizacdo petoade de trabalho da méao-
de-obra mais capacitada, todo o ciclo ira girar semtido positivo. Neste
diagrama mostrado na figura 4.8, o sentido posiévo sentido horéario. Se
houver menor valorizacéo, tudo acontecera no sengdativo, anti-horario.

« A evolugdo e popularizagdo da tecnologia no setoredcomunicacdes
acredita-se que este ponto ira beneficiar positirdaea EAD, sentido horério.

» Os fatores politicosque atuam no setor: Os fatores politicos podem agi
positivamente ou no sentido negativo. Se agiremitipasiente, isto €, no
sentido de incentivar a EAD, todo o conjunto se endwno sentido horario.

Para este caso particular, a analise detectoucad@s envolvidos na logica de
interacdo entre tendéncias e padrdes.

Como mostrado na figura 4.8, uma das tendéncias é@s niveis de graduacdo
e pos-graduacdo podem se tornar mais acessiveisd®AD. Isto pode caminhar
para o paradigma da EAD e contribuir para que nmaituicdbes oferecam servicos
nesta area. O aumento da concorréncia pode fazerque o0s servicos tenham
diferentes configuracdes. Por fim, o ciclo tendeoatribuir para que a graduacao e
pés-graduacao sejam mais acessiveis.

Outro ciclo é no sentido da consolidacdo dos aspdegais da EAD. Mesmo
amparada legalmente pelo governo brasileiro, no embonda pesquisa ainda parecia

existir inseguranca quanto aos aspectos legaisAla © uso desta tecnologia ainda
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gerava davidas e incertezas. Acreditava-se quetguaais acessiveis 0s cursos de
graduacédo e poés-graduacao através da EAD, maiegses@am aderir ao paradigma
da EAD contribuindo para a consolidacédo dos aspédetais.

Evolucéo e popularizacgac
do setor de comunicacdes.

Valorizacdo da M.O.
capacitada [+

Concorrénia .l

Diferenciacdo
das ofertas

.

Graduacao e Pos
maisacessiveis

Paradigma da EAD na

comunidade @

Consolidacéo dos aspectos
legais @ EAD

Fatores politicos

favoraveis ou ndo \

Figura 4.8: Forgas motrizes, tendéncias e padueafmentais no objeto de
estudo. Baseado na obra de Van Der Heijden (2004).

Outros aspectos foram apontados na logica da fiy@aAlgumas tendéncias parecem
ter interacdo em duplo sentido e outras ndo. Aceo@ncia’ parece ser influenciada negativa
ou positivamente pelo ‘paradigma da EAD’, indicanuhoa via em dois sentidos. Da mesma
forma, acredita-se que quanto maior ou menor adasdparadigma da EAD’, maior ou
menor sera a ‘consolidacéo dos aspectos legaisie€Ino ocorre entre o par de tendéncias da
‘acessibilidade a graduacdo e a pos-graduacao”mersolidacdo dos aspectos legais da
EAD’. No entanto, parece existir um caminho irmsieel na logica de que ‘concorréncia’
poderia criar a ‘diversificacdo das ofertas’, towha a ‘graduacdo e pos mais acessiveis’ e
contribuindo para o ‘paradigmado EAD'.

Como principaisquestdes derivadasdestas forcas motrizes, entre outras, foram

destacadas as seguintes:

» Os profissionais capacitados pelas instituicdesnpeip da modalidade EAD serao
avaliados pelo mercado de trabalho;

* Provavel modernizacdo da infra-estrutura de conagbies no Brasil. Em especial, o
objeto de estudo podera melhorar sua infra-estutsto podera ser uma estratégia

na atracao de alunos.

* A consolidacdo da atuacao politica brasileira celacéo a EAD.
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4.6.5- Estruturar os cenarios

Van Der Heijden (2004, p.163) descreve o0s tiposipess de estruturacdo dos cenarios
que poderao ser utilizados pela equipe de planej@anue cenarios:

O proposito do proximo passo € estruturar uma séléelinhas histéricas consistentes
internamente que projetem o maximo possivel donaliwado obtido no projeto até aqui. Ha
uma série de maneiras nas quais isso pode seraptitt

* No método indutivo, a abordagem constroi passoss@aobre os dados disponiveis
e permite que a estrutura dos cenarios possa emgogisi mesma. A estrutura geral
ndo € imposta; as linhas histoéricas brotam da corab#io gradual dos dados.

« No método dedutivo, o analista tenta inferir umtgara geral com que comecgatr,
ajustando os dados nos quais caibam mais naturdknefn diferenca entre os
meétodos indutivo e dedutivo estd em deixar a esuéemergir no processo de
construir histérias ou deduzir uma estrutura a jratios dados como primeiro passo.

e Método incremental [...] Essa abordagem € mais Bmp € Util se a equipe-cliente
ainda precisa ser convencida de que a construcdocelearios oferece uma
oportunidade para reforcar a conversacdo estratégic..] a equipe-cliente ainda
pode estar fortemente ligada a um “futuro oficiall,uma previsdo compartilhada
implicita que é a base de todo o pensamento sdtiratégia. Para esse cliente, os
primeiros passos na via do planejamento de cends#s mais faceis se o futuro
oficial é utilizado como ponto de partida a paio qual os cendrios fazem incursdes
no territorio adjacente.

No objeto de estudo foi utilizado processo indutieocenarios.

Na figura 4.9, temos uma estrutura de construcaedarios. Uma pergunta importante
seria: “o0 que faria realmente diferenca para noegocio?”. O panorama atual, com seus
elementos pré-determinados em andamento, € o denpartida para o questionamento. Isto

pode gerar um conjunto de interpretacdes e, corségiente, um conjunto de cenarios.

Panorama
(eventos filtrados pelo modelo mental)

Diferentes interpretacfes
gue esta acontecendo

O que realmente faridiferenca?

Interpretagdol [y f Cenariol

ja em andamento

Predeterminados |
Interpretacdo2 | | Cenario 2

Interpretagdo 3 [ Cenario 3

Figura 4.9 - Estrutura de construgdo de cenakosite: Van Der Heijden (2004, p.84)
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Conforme ja mencionado anteriormente, os cendgusrdo ser construidos a partir dos
elementos que compdem a situacdo atual: sua estretsuas incertezas, como ilustrado
anteriormente pela figura 2.1. Outro ponto que d&reelembrado, € que os cenarios devem
ser confrontados com a idéia de negdcio, comorddstna figura 2.2. A idéia de negocio
neste aspecto tem o papel de um filtro de releganomo ja mencionado.

Sobre os principios do processo de desenvolvimdat@enarios, Van Der Heijden
(2004, p.157) diz:

e Pelo menos dois cenarios sao necessarios parairedléncerteza. Mais de quatro provaram-
se impraticaveis organizacionalmente.

e Cada um dos cenarios deve ser plausivel. Issofgigmjue eles devem crescer logicamente
(de maneira causal) a partir do passado e do prisen

« Eles devem ser consistentes internamente. Issdisiggue os eventos em um cenario devem
ser relacionados através de linhas de argumentagirsais que podem ser falhas.

* Eles devem ser relevantes para as questfes de ypag&o do cliente. Devem fornecer
geradores de idéias Uteis, abrangentes e desafisd@m relacdo aos quais o cliente pode
considerar futuros planos, estratégias e orientac@e negdcios.

« Os cenérios devem produzir uma perspectiva novégeal sobre as questdes do cliente.

Van Der Heijden (2004, p.176) coloca algumas olzsges a respeito das linhas
histéricas de cenarios:

Uma histéria deve ter um comeco, um meio e umfima série de pontos deve ser mantida em mente
enguanto a tarefa esta sendo executada:

e O cenario é uma histéria, uma narrativa que ligae®tos histoéricos e presentes com outros
eventos hipotéticos ocorrendo no futuro. Para edter a plausibilidade, cada um deles
deveria ser ancorado claramente no passado, comtard emergindo do passado e do
presente de maneira continua.

+ Cada cenério deve gerar uma ‘Gestalt, uma estautimtegrada que deve ser apreendida
como um todo em vez de como partes desconexakdiumbasica deveria ser capaz de ser
expressa em um diagrama simples. As diferencasafentais entre eles deveriam ser
igualmente transparentes.

e A consisténcia interna implica que cada histérigasbaseada em um modelo estrutural
subjacente (predominantemente qualitativo). Crimoi nos cenarios é enormemente facilitado
pela utilizacao dei diagramas de influéncia, disgatantes, para estabelecer e desenvolver o
cotejo causal dos eventos em cada um deles.

e Os elementos predeterminados acordados precisamefetidos em todos os cenarios.

« As variaveis fundamentais devem ser quantificaglas, indicadores-lideres, listado.

Com relacéo aos participantes desta etapa e anmaa®conduzi-la, Van Der Heijden
(2004, p.158) diz:

A estruturacdo do cendrio ocorre principalmente evorkshops, os quais deveriam acontecer

idealmente fora do local de trabalho diario. Um wsinop tipico requer que a equipe de cenario

trabalhe em conjunto por um periodo de dois a @& como um primeiro passo. Isso pode ser
seguido por workshops mais enfocados e de duragi® curta conforme o exigido. Nesta etapa, ndo

h&d pessoas de fora envolvidas, mas somente membrozanentes. Essa equipe também deveria
arranjar uma sala de trabalho fixa, com muitos gamonde os progressos na reflexdo séo registrados
e expostos para que todos os seus membros osiorsgec Isso deveria ficar disponivel até o final da

fase de estruturacéo.

No objeto de estudo foi possivel agregar as nagsaeih quatro cendrios. Estes cenarios
foram batizados com nomes simples e sdo mostrarlqaadro 4.5. Em todos 0s cenarios, 0s
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fatores previsiveis considerados foram: ‘a tecrialogais acessivel’ e ‘a forte concorréncia’.
As incertezas consideradas em todos os cenariamfoio nivel de inadimpléncia’, ‘as

variacdes dos custos envolvidos’ e a ‘quantidadaw®s matriculados’.

Cenarios Principais hip6teses

Saturacdo da EAD | Oferta de cursos EAD pode ser maior que a demanda;

Imagem arranhada | Imagem da EAD pode ser prejudicada por instituicgera a seriedade
necessaria,

Tecnologia concorre | Novas formas de EAD podem dispensar a necessidadepdibs
com os polos avangados;

Problemas legais Aspectos legais que podem dificultar o desenvolaimeo projeto.

Quadro 4.5 — Resumo dos cenarios trabalhados.

Alguns detalhes dos cenarios estruturados paréjetoode estudo sao mostrados
abaixo, lembrando que esta pesquisa esta voltpda avancados de instituicbes de ensino
superior.

e Saturacdo da EAD: com o grande crescimento da concorréncia, foi
considerado que a oferta poderd ser maior que ardi&am Como mencionado, a
‘concorréncia’ e a ‘tecnologia mais acessivel' $dtores previsiveis em todos os
cenarios. Em especial neste cenario, visualizarsenivel alto de concorréncia.
Imagina-se que um numero grande de instituicOeaide superior, particulares e
publicas, oferecendo cursos na modalidade EAD. UWamdg crescimento inicial
podera provocar uma demanda excessiva de profisiespecializados para atuar na
EAD. A demanda alta por profissionais fara com sgi¢ornem mais caros. Os custos,
investimentos e riscos podem se tornar maioregeEnitras possibilidades, foram
analisadas as situacdes de diversificacdo: vasagdanto a tecnologia (p.ex: tipos de
midia, internet, tv digital), instituicbes mesclancontros presenciais em diferentes
doses e formas, ou diversificacbes conforme o Ipgefialunos (p.ex: corporacgdes,
nivel de renda, comodidade, etc). Depois de umdgr&rescimento, mantém-se um
cenario de alto nivel de concorréncia entre astungies de ensino superior. Neste
caso, podera ocorrer a saturacdo da oferta descnesmodalidade EAD ao longo do
tempo. Acredita-se que a oportunidade de bom megHdstira somente para as
instituicbes sérias que criarem maior valor agregqde se diferenciarem por sua

competéncia.
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* Imagem aranhada: este cenario colocou em primeiro plano o risca ar
degradacdo da imagem da EAD. Imagina-se um rapidscimento inicial e um
declinio posterior causado por degradacdo na imag@nEAD. Assemelha-se ao
cenario anterior no crescimento inicial e diferars@ pela queda de demanda
posterior, enquanto que no cenario anterior, a ddmgermanece constante e
saturada. Assim como no cenario anterior, a oplticie estaria na qualidade
superior das instituicdes sérias. Acredita-se gtesalltimas iriam sobreviver, mesmo
com as dificuldades. Imagina-se um cenario queaf@ca selecdo natural das
melhores instituicdes. Neste cenario, inUmeros lproés seriam contemplados na
conducdo da educacdo em nivel superior como: bgiredidade na prestacdo de
servicos em numero consideravel de instituicoésnésas de instituicbes e expressivo
namero de alunos avaliados de forma negativa pedecado de trabalho. Se o
Ministério de Educacéao e Cultura (MEC) atuar targiate em um processo restritivo
e moralizador, isto poderia ocorrer. Com uma imagegativa, a demanda nesta
modalidade pode retrair. Inicia-se um ciclo negatimenor demanda faz diminuir os
interesses de outras instituicbes ingressarem mestilidade. Os fatores criticos
como, entre outros, baixa demanda, concorrénciimpléncia de alunos e o
descrédito fazem com que expressivo numero de p@lascados encerrem suas
atividades. Isso agrava o descrédito na modaliéadentribui para a diminuicdo da
demanda. Por outro lado, o MEC tem todas as coeslipéra atuar preventivamente
ou de forma corretiva, evitando esta possivel gitoa

» Tecnologia concorre com os polosEste cenario analisa a possibilidade de
que muitas instituicdbes de nivel superior na EABpéensarem ou diminuirem a
colaboracdo de pélos avancados. No ponto de vistgdlos, isto pode ser um fator
critico. Colabora para este cenario as constantesa¢des tecnologicas e a
popularizacdo da EAD. Nesta situacdo, a tecnologiaacesso e distribuicdo de
informacdes se torna extremamente popular e bdratmina-se que computadores,
telefones celulares, televisores digitais ou oudmEpamentos viabilizem o acesso as
aulas interativas em audio e video, dentro de wsnala popular. A EAD também
poderia ser comum e popular. No ambito da educagdms mecanismos podem
permitir processos de avaliacdo individuais de maalmo e confiavel. A tecnologia
poderia garantir a identificacdo da pessoa quesestdo avaliada de modo a evitar
fraudes. Equipamentos como leitores de impresgiitaklida iris ou de outro tipo de

monitoramento poderiam se tornar viaveis e popsildPeofissionais de apoio local
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poderiam prestar servicos sem necessidade de pdfogossivel que, através de
equipamentos, esta rede de profissionais sejamratadbds diretamente pela
instituicdo reduzindo os polos por individuos. Goda, que a tecnologia possa
dispensar qualquer intermediacdo entre o alunarstauicdo fisicamente distante.
No ponto de vista do aluno, os fatores como fléiiladle de horario e local
continuariam como forte atrativo. O conforto deudar em casa ou no ambiente do
trabalho torna-se fator preponderante. Tambéne restario, decreta-se a faléncia de
um expressivo numero de poélos avancados. De faoneorrente, acredita-se que
algumas instituicbes de ensino superior, acreditand EAD através de polos
avancados, irdo investir nesta forma de atuaca® abf@rencial competitivo. Alguns
fatores colaboram para a sobrevivéncia dos pohiss elas, as vantagens do suporte
de tutores especializados fisicamente proximo ancaé de que os polos propiciem o
acesso a tecnologia de melhor qualidade as pedsom&nor poder aquisitivo. Para
0s pélos, parece ser importante que atuem na péestie servicos de instituicdes que
acreditem que a qualidade de prestacdo de seraicmges dos polos seja superior.
Este cenario ressalta a importancia do polo comredendo a cultura da instituicdo
de ensino superior que 0 mesmo representa. Estmiigbes deverdo acreditar na
melhor qualidade de prestacdo de servigos atragépotbs. A oportunidade de
sobrevivéncia e crescimento estard para os péles tgpham indicadores que
demonstrem este diferencial, seja na prestacdoedecas através dos tutores,
auxiliando os alunos academicamente e propiciandoesso a tecnologia de melhor
qualidade aqueles alunos de menor poder aquisitivo.

* Problemas legais:Neste cenario, coloca-se em primeiro plano umig sk
problemas legais que poderiam acabar por compronaetbrevivéncia do polo
avancado. As causas poderiam ter origens diversamalmente ligado as fatores
estruturais como a estrutura fisica, humana e @maeonal. Um conjunto de
problemas legais simultdneos podera abalar a Sebreva do pdlo. Imaginou-se um
cenario estimando quais seriam as possiveis causassequéncias. No ponto de
vista do objeto de estudo, ficou constatado quste&xrande dependéncia do podlo
avancado em sua prestacao de servico para aigéditde Ensino. A seguranca desta
prestacdo de servico (do pélo avancado para duigdid de Ensino) tem base nas
clausulas contratuais pactuadas. Este elo é wtpbl, como um “corddo umbilical”.
Se a Instituicdo for abalada, o polo também seeda $oncessdo entre o poélo e a

Instituicdo deixar de existir, o polo - como unidatke negocios - tera que sobreviver
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sozinho. Este cenario leva em conta os pontossracameacas de toda a cadeia que
envolve a prestagdo de servicgos. Isto foi feitavets de uma andlise da estrutura de
compromissos legais. Foram identificados quatroni@geeducacionais que atuam
como pilares na cadeia de prestacéo de servicos:

e Governo (representado pelo MEC);

* Instituicdo de Ensino;

* Podlo avancado;

e Alunos.

Interligando estes agentes, existem uma série uhgpromissos. Foi feito uma

lista dos possiveis tipos de problemas legais.reEmtMEC e a Instituicdo Ensino

foram encontrados possiveis problemas em ponto®:clais restritivas a EAD ou
problemas pontuais no credenciamento, autorizag@esnhecimento e portarias.

Entre Instituicio de Ensino e 0s pdlos avancaeosse possiveis problemas em

pontos como: infracbes diversas aos termos codbstaenovacdo da concessao,
credenciamento exagerado de outros polos préoxinmosmeorrentes, inadimpléncia da

prestacdo de servigos. Entre pdélos e alupoderdo existir problemas do tipo:

inadimpléncia dos alunos no pagamento da prestad@ioservico, falta de
conformidade na prestacdo de servico do polo amato que tange as leis vigentes.
Acredita-se que a prestacao de servicos do poélucada possa ser administrado pelos
seus gestores, tanto no que diz respeito a presthc&ervicos aos alunos (relacao
pélo-alunos) quanto a prestacdo de servicos auigstd de Ensino credenciada na
EAD (relacdo pélo-instituicdo). O cenario “problesriagais” podera vir das ligagbes
citadas acima. A énfase deste cenario foi dadtoeefaque estao fora de controle dos
gestores do poélo avancado, em especial para aoekaire governo-Instituicdo e
Instituicdo-Polo. Acredita-se que as oportunidadessobrevivéncia e crescimento
estdo para aqueles polos que estejam ligados ituigits de ensino superior com
exceléncia em qualidade. Estes pélos deverdo sabduzir o processo educacional
de forma legitima e cuidadosa, respeitando as meslhpraticas e procedimentos
determinados pelo MEC e/ou pela instituicdo da guesta seus servicos. Como 0s
cenarios anteriores, cria-se 0 ambiente de selegficral através da qualidade na

educacao.
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4.6.6 Avaliar os cenarios

Os cenarios construidos até esta etapa sao champad®&n Der Heijden (2004) de
“cendrios de primeira geracdo”. Um dos requisit@snexigentes no processo de cenario é
assegurar que as linhas histéricas desenvolvidgamséanternamente consistentes.
Frequentemente a quantificacdo ndo sera exigidg&nRem casos em que 0S cenarios Sao
utilizados como “tuneis de vento” para testar deaggyias e propostas de projeto, isto pode
ser necessario. Por isso, o0 autor, cita dois tipagstes:

* Quantificacdo dos cenarios: deve-se admitir nUmgaos uma parte das variaveis ou para
todas. A traducdo das varidveis em numeros poderaigr uma avaliacdo da
compatibilidade entre as variaveis;

» “Teste do ator”: este teste de consisténcia sgiaeado na sequéncia.

Teste do Ator, segundo Heijden (2004):

A equipe identifica primeiramente os “atores” maiportantes no ambiente de negdcio
considerado. Os“atores” sd0 empresas Ou pessoaspmEueovem O movimento dos
acontecimentos. Classifica-os de acordo com agaas da figura 4.10. Os “sujeitos” sao
empresas ou pessoas. Sao espectadores intereggad@ podem influenciar a situagdo. Os
“arbitros” sédo atores cujo interesse na situacfa ue ndo podem ser influenciados pelos
jogadores individuais. A “multiddo” é o conjuntosddemais personagens nos cenarios que

nao estao diretamente envolvidos.

A Interesse (demanda)

Espectadores: atores:
Linha dos Sujeitos jogadores
interessados
Linha dos N&o- Multiddo Arbitros
afetados

Poder
>

Figura 4.10 - A matriz dos personagens.
Fonte: Van Der Heijden (2004, p.178).
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A tarefa é testar os cenarios em comparacdo camicalde cada um dos personagens.
A equipe coloca-se na pele de cada um desses,atarede cada vez, caminhando por cada
um dos cenarios, conferindo se o detalhe da lintsidrita é consistente com o
comportamento que poderia ser esperado do atordesado. Em primeiro lugar, a equipe
deve concentrar-se na categoria “arbitros”. Nestmgsso, quase invariavelmente sera
alcancado um ponto em que a equipe tem de adroiéirugn ator particular achara muito
dificil sobreviver naquela situacdo. Aquele atosgieelmente devera empreender alguma
acado que nao é parte dele. Entdo sua atuacdonsaiia. Essa € uma grande descoberta.
Nesse ponto, a equipe aprende algo importante sofutiro. De outro modo, este fato né&o
teria vindo a tona. Se forem disponibilizados terapecursos, a quantificagdo das variaveis
podera ser util. Testes de atores dos outros tr&srgs precisam ser realizados para assegurar
gue nenhum ator individual possa invalidar logicar@@s cenarios.
Sendo consistentes, 0s cenarios podem tratar osereles da estratégia em duas
perspectivas:
* Na perspectiva interna, deve-se gquestionar se aniaagdo estd equipada para
sobreviver aos multiplos futuros. Faz a revisasuiecapacidade e do seu portfdlio;
* Na perspectiva externa, deve-se questionar seaminegdo estq desenvolvendo o
negoécio na direcdo correta, considerando o tipordanizacdo e o ambiente. Cria

sua opcéo estratégica e faz a avaliacdo desta.opcéo

Ao administrar a idéia de negdcio por meio de haudiferentes, a equipe discute se
resistird a tudo o que poderia acontecer e, deasaira, obtém um panorama abrangente das
ameacas potenciais contra si. Algumas questdesrpselediscutidas:

» Até que ponto a idéia de negocio continua a ciéonpara o cliente/lideranca de
custo?

* Quais sdao as ameagas competitivas para o sistencangigeténcias distintivas
identificadas?

* O nosso sistema de competéncias distintivas cantinser socialmente eficiente?
Havera demanda continua para as nossas ofertas atfiguras que se planeja?
Haveréa capacidade para continuar explorando aagem competitivas?

« O nosso sistema de competéncias distintivas cantipotegido da violenta

concorréncia? Quais séo as barreiras para ingnessse futuro?
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No objeto de estudo:

Nestasexta etapaoptou-se enavaliar a consisténcia dos cenarioatraves do “teste do
ator”. Os atores foram classificados nas quatregoamias recomendadas pelo autor e
mostradas na figura 4.11. @dunos potenciaise os profissionais da educacadforam
classificados como sujeitos e espectadores intgtess Opolos avancados de EADoram
classificados como jogadores interessadoxorunidadefoi classificada como espectadora
e nao-afetados pelos cenarios. O Ministério da &ghe e Cultura foi classificado como
arbitro e ndo-afetados pelos cenarios.

Interesse (demanda)

A Espectadores atores
“Sujeitos”: alunos “Jogadores”:
Interessados potenciais e profissionais da Instituicbes credenciadas e
educacgao pélos avancados de EAD
“Multid&o”: “Arbitro™> Ministério
N&o- comunidade da Educacdo e Cultura
afetados (MEC)
Poder

Figura 4.11 A matriz dos personagens particulaazsda o objeto de estudo, baseado
em Van Der Heijden.

Resumidamente, os cenarios anteriores foram awalida seguinte forma:
e Saturacdo da EAD: Um grande numero de instituicbes investem na EADMEC
credencia estas instituicdes por julgar benéficodesenvolvimento do pais. Com muitas
instituicbes credenciadas, surgem os inUmeros pelascados e chega-se a saturacdo da
demanda na modalidade EAD. Alguns pdlos buscammtijam sobrevivéncia investindo na
qualidade de entrega do servico e/ou diversificalgiinichos de atuacdo. Outros polos abrem
faléncia. Os alunos potenciais se véem benefici@dos a concorréncia de mercado. Os
profissionais da educacdo se aprofundam na pesguiggitica da EAD. Crescem as
publicacbes sobre o tema e sdo apontados pontiv@o® negativos. Com o crescimento
da demanda por profissionais especializados na [Eafes profissionais sdo valorizados pelo
mercado de trabalho. Os profissionais da educac@dicional se véem inicialmente
ameacados. Em um segundo momento, muitos proféasiosdo capacitados para a
modalidade e deixa de ser um diferencial profisdio®@ MEC comprova o beneficio ao pais,
regulamenta e fiscaliza as instituicdes. Este @@m@dirconsiderado consistente.
* Imagem arranhada: Como comentado anteriormente, este cenario difiresgc do

anterior pela queda de demanda apos o crescimeai@ da EAD. O MEC, como arbitro do
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cenario, julga a necessidade de atuar com umacpaléstritiva e moralizadora em fungéo da
degradacdo da imagem do EAD no pais. Porém, aemndiga desgastada. Com os fatores
criticos mencionados anteriormente na explanac&te deenario, muitos polos avancados
encerram as atividades contribuindo para o degorédpara a queda de demanda. Outros
polos buscam sobrevivéncia diversificando suasidaiiles. A atividade deixa de ser
interessante para abertura de novos polos. ligétsl de educagdo cessam a oferta varios
cursos pois a EAD é vista como uma educagdo deabairalidade. Este cenério foi
considerado consistente.

» Tecnologia concorre com o0s pologDs novos jogadores (instituicdes de ensino superior
credenciadas) optam por ndo utilizar a EAD atrale@golos avangados. Alguns jogadores
sdo atraidos por esta forma de atuacdo sem os. fdos 0s jogadores, as vantagens que

visualizadas foram: a) maior facilidade de controlgprocess@ue seria mais centralizado e

automatizado, com mais maquinas e menos pessoakvidag; b)_possibilidade de menores

custos em larga escalpara os casos de instituicoes de ensino supgaiticulares, poderia

existir a possibilidade de maiores lucros;_c) coestratégia de diferenciagdoferecendo

maior flexibilidade, liberdade e conforto ao aluatgumas instituicbes poderiam criar maior
valor agregado, cobrando mais caro pelos seus;esreivislumbrando maior lucro, podendo
atuar em camadas da populacdo com maior rendabi@&MEC) e os sujeitos (alunos
potenciais e profissionais da educacao) estarialdovestes eventos com bons olhos, pois as
ferramentas da tecnologia estariam sendo usadaslisggeminar conhecimento.

* Problemas legais:Este cenario engloba diversas situacbes pontuasiyais e suas
implicacbes no poélo avancado. Nas relacdes engtiuigdo/governo e instituicdo/pdlo, o
MEC tem a principal funcéo fiscalizadora e literaltte como &rbitro. Os outros personagens
(alunos potenciais, profissionais da educacédo, naade e os proprios pélos avancados) tém
papéis com correspondéncia direta com o0 cenariginAseste cenario foi também

considerado consistente.

4.6.7 Planejar as acoes

Segundo Van Der Heijden (2004), normalmente o gesfis cauteloso procura pelo
menos quatro critérios para as escolhas estrasgica
» Desempenho financeiro;
* Risco no leque de incertezas, ou seja, a avaliag@&enario completo;

» Adequacdao estratégica, ou seja, adequacéao a eléegibcio;
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* Adequacao organizacional, que leva em conta fatarggsnizacionais e
culturais.

O planejador de cenério de pensamento mais pradasdletira ndo apenas em termos
de “escolha”, mas sempre estara atento para utdizaocesso de avaliacdo pra melhorar o
conjunto de opc¢des a disposicdo. Enquanto deventefieidos compromissos de tempos em
tempos, muitos parametros na situacdo continuaréssas a reforco adicional, até que o
fechamento torne-se vantajoso em algum momentoofuliinstinto do planejador de cenario
€ a melhoria das opgbes em vez do fechamento tEmativas, até que a escolha seja
absolutamente inevitavel. Portanto, a tomada deés@l®dbaseada no cenario € diferente
filosoficamente da analise de decisédo “racional’dldma visa a raciocinar até o ponto em
gue uma proposta pode ser caracterizada como\aaiia inaceitavel. O pressuposto é que
ha “uma resposta certa final” e o propdsito doattady analitico € chegar tdo proximo possivel
desta resposta.

“A abordagem dos cenarios, como toda proposta,aspectos atraentes e negativos.
[...] A premissa é que o futuro é incerto de umaneimra fundamental. [...] Portanto, as
decisbes sempre sdo compromissos, capazes delberadas a qualquer momento” (VAN
DER HEIJDEN, 2004, p. 192)

O planejamento para a agdo consiste em quatroass

» [Especificacdo da situacdo presente;

» Especificacdo do futuro desejado, o qual precisaaBenado claramente como
uma escolha entre muitas em um ambiente que sa tama vez mais incerto
guanto mais distante se olha para o futuro;

» Esclarecimento da lacuna a ser transposta;

» Desenvolvimento de planos detalhados para fazanaitao.

Segundo Van Der Heijden (2004), o planejamentoestérios pode contribuir para
a operacionalizacdo das mudancas. Alguns exemgm@osontribuicdo sdo colocados a
seqguir:

* Reunir as pessoas na organizacdo com poder para agi

» Criar ampla consciéncia dos imperativos externasig@anca;

* Guiar a formulacao de planos operacionais;

» Criar coeréncia na acao da direcdo através do dasanento de consenso na

equipe de gestao.
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No objeto de estudo:

Finalmente, naétima etapaos gestores da instituicdo pudersomar decisdescom
relacdo ao planejamento estratégico. Resumidamantayestimentos na estrutura ganharam
maior importancia.

Os procedimentos sugeridos pelo autor foram seguldseguinte forma:

Especificagdo da situagdo presentecomo muitas pequenas empresas, havia
deficiéncias estruturais nos aspectos fisicos,nirgaionais e humanos. O estudo
retornou a analise SWOT feita na primeira etapador.

Especificacdo do futuro desejadoEm meio a um futuro incerto, a sobrevivéncia e
a estabilidade funcional sdo fundamentais parat#uitdo. No entendimento dos
gestores, o importante era a qualidade da prestigdervigos. As estruturas fisicas
nao precisariam ser grandiosas, e sim, adequadasagonais. Para isso, a
instituicdo devera estar munida de equipamentas@psos tecnoldgicos de forma
a viabilizar a prestacéo de servicos de qualidad#eeenciada. Os colaboradores
devem ser capacitados e integrados com a percelec@oialidade da instituicao.
Ficou decidido que a instituicdo devera desenvaiuesos proprios na modalidade
presencial e a distancia. Estes cursos propriosréde\ser estudados de forma a nao
criar conflitos com a instituicdo de EAD associada.

Esclarecimento da lacuna a ser transposta=oram selecionados quais os fatores
que realmente eram importantes para na percepcaquakdade dos alunos,
colaboradores, administracédo e da instituicdo damersuperior associada.
Desenvolvimento de planos detalhados para fazer aahsicdo: Uma lista de
acOes e investimentos foi feita. Com base nosdattavantados de percepcao de
qualidade, a lista de acdes foi transformada emcronograma. O objetivo foi
maximizar os beneficios das acfes e investimendammb&m foi considerada a
limitacdo de investimentos. Algumas mudancas fésétaples tinham baixo custo e
grande beneficio. Havia necessidade de investimemtacbes emergenciais e um
plano de investimentos continuos em tecnologia.uBl@gmomento foi feito o
planejamento para a implantacdo da unidade de Pdagee-MG, levando a frente

a expansao de suas atividades de EAD. Paralelasas/idades, foi elaborado um

projeto para expansao dos cursos presenciais titaigéo.
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Foi observado que, em funcdo do porte da emprégetoode estudo deste trabalho,
haviam pontos favoraveis e desfavoraveis para d&imgntacdo das mudangas: se por um
lado era mais facil criar consciéncia dos impecatigxternos e para desenvolver consenso na
conducdo das mudancas; por outro lado, existiancgsotecursos humanos e fisicos para

muitas acdes a serem distribuidas.

4.7 Andlise das etapas

Neste item serdo descritos os detalhes que surgi@mante a implementacdo da
proposta do autor escolhido. Deve ser lembradooquessquisador também atua como gestor
e planejador de cenarios. Por outro lado, foi m@ina vez que o pesquisador implementava o
método do autor. Nenhum colaborador da empresa [fi@itd isso antes. Foi algo novo para a
empresa.

Etapa 1 - Definir a “idéia de neg6cio”: Em um primeiro momento, pode parecer que
toda empresa ja tenha bem claro tudo o que fazp dam suas vantagens competitivas,
competéncias distintivas e as necessidades da adexen Porém, no objeto de estudo, isto
nao estava colocado de modo explicito. Foi notad® ajgumas analises tiveram que ser
aprofundadas para que o mecanismo ficasse totarkmb. Além disso, o formato de “idéia
de negdcio” apresentado por Van Der Heijden (26@4)m conceito novo para a empresa e,
como citado pelo autor, foi um item de aprendizadganizacional. Esta etapa foi realizada
em aproximadamente 3 horas somente pelo gestowipadqr. Houve dificuldades em
aprofundar a analise da idéia de negdcio da empr&ste conhecimento ndo havia sido
explicitado anteriormente e teve que englobar efepsdes do objeto de estudo.

Etapa 2 — Analisar 0 posicionamento competitivoEsta etapa mostrou pontos ainda
obscuros. Também contribuiu para o aprendizado nargeional e foi realizada em
aproximadamente 2 (duas) horas pelo gestor/pestpuisaum colaborador da empresa. Como
citado por Bradfield (2004) e Van Der Heijden (2)0éram reconhecidos os objetivos da
empresa, seus fatores organizacionais para 0 suees®mMO estava interagindo com o
ambiente externo. Passo fundamental para o desemeoito de estratégias.

Etapa 3 — Estabelecer a “agenda de cenarios’Esta foi a etapa mais trabalhosa. Foi
notado que havia pouca orientacdo para a selecferfibdos entrevistados. Por nao existir
orientacbes, subentende-se que o pesquisadoriwstdara entrevistar quaisquer tipos de

personagens. Para melhorar a representatividadendatra, as entrevistas foram feitas de
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forma a coletar todas as perspectivas do negdé@eteDmodo, foi utilizado a amostragem
nao-probabilistica intencional.

Santa Maria (2004, p.84) observa que “a amostrag@yprobabilistica intencional (ou
por julgamento) se da com a selecdo dos elemenwsap compor a amostra de acordo com
um critério de julgamento do pesquisador, baseadgue o elemento selecionado possa
contribuir para a pesquisa”. Neste caso, podestardinar os “sujeitos-tipo”. Entende-se por
sujeitos-tipo aqueles elementos do universo gueseptam as caracteristicas tipicas de todos
os integrantes de todas as partes de uma popuagiem uma investigacdo. Seguindo estas
orientagdes, foram feitas as seguintes entre\est&sos “sujeitos-tipo”:

2(dois) professores internos;

2(dois) professores externos;

1(um) um funcionario;

1(um) gestor da unidade (interno);

1(um) gestor de uma outra unidade (externo);
1(um) aluno desistente;

1(um) aluno potencial;

3(trés) alunos regulares;

No total foram feitas 12 (doze) entrevistas. Destelo, o total de entrevistas ficou
dentro da faixa recomendada por Van Der Heijdef42que € de 10 a 15 entrevistas. Como
visto, a orientacdo de envolver tanto o pessoarnot quanto externo a organizacao foi
seguida. Foram consumidas aproximadamente 18 {d¢iwiras. Porém, estas horas foram
espacadas em trés semanas em fungéo da disp@ubilibs entrevistados. Nao foi contado o
tempo gasto com os agendamentos.

Etapa 4 — Organizar e desenvolver o conheciment&sta etapa exigiu muita atencéao,
cuidado e raciocinio analitico. Como recomendaglo putor, foi convidada para participar
uma pessoa externa a organizacao intitulada “pessésel’. Espera-se que esta pessoa faca
uma contribuicdo original para esta etapa. Poréto,donfigura apenas como uma tentativa.
Além disso, no método nédo existe orientacdo sufieipara o perfil desta pessoa. Também
neste momento, o pesquisador ficou livre para allescSe fosse determinado um perfil raro,
haveria dificuldades na busca. Este procedimentie gerar custo adicional e tempo extra
sem a garantia de se conseguir algum beneficicobjeio de estudo, foram gastas 6 (seis)
horas, com a participacdo do gestor/pesquisadoas &pelssoa notavel” convidada, como
descrito no capitulo anterior. Nesta etapa, osgqsopbsitivos e negativos apontados por Sellin

(2002), citados no capitulo 2, ficaram evidentes:
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* O método de cenarios confere e organiza um nunmefatdres e variaveis de
modo controlavel,

* A efetividade da construcdo de cenarios esta feméenligada ao condutor do
método;

* A conversacao estratégica demanda que os partiegparvistam tempo, algo
gue os tomadores de decisdo normalmente nao tesh@miancia,

Etapa 5 — Estruturar os cenarios:Foi a etapa mais empolgante. E justamente neste
ponto em que o planejador de cenario p6de dar famdrabalho. Isto permitiu uma
verificacdo e compreensdo dos dados coletadosgagleamomento. Esta etapa consumiu
cerca de 3 (trés) horas com a participacdo sondengestor/pesquisador. A partir desta etapa,
houve maior dificuldade em compartilhar as ativelcom outros colaboradores. Trés
fatores colaboraram para esta situacdo: pelo fatobjeto de estudo, naquele momento, ter
uma unica pessoa a frente das decisOes estraté@icastro fator veio da caracteristica
gerencial das informacdes e do procedimento. Ceiter fator vém da necessidade de
economia de tempo, ou méo de obra, um recursoses@asa 0 objeto de estudo. Como
citado por Glenn (2005), no capitulo 2, houve diflade em preencher importantes lacunas
gue conectavam causas e efeitos;

Etapa 6 — Avaliar os cenariosEsta etapa exige um raciocinio dificil, por sestedio,

e foi considerada uma etapa importante por catificconsisténcia dos cenarios. No objeto
de estudo, ndo houve possibilidade de participagl@mn do gestor/pesquisador. Havia
auséncia de pessoas que pudessem participar. Eorsumidas aproximadamente 2 (duas)
horas. Como recomendado por Breternitz, Almeidaoelin (2006, p.7), os cenarios foram
internamente consistentes, demonstrando que admhaciocinio de sua concepc¢do ndo eram
contraditorias.

Etapa 7 — Planejar agcbesComo citado por Glenn (2005) e Van Der Heijder0@0
0S cenarios se mostraram caminhos faceis para ligemuainformacdes complexas,
contribuindo para a tomada de decisdo. O racioddgimo que se desenvolve ao longo das
etapas acaba por chamar a atencdo para as opadesié@ ameacas. Normalmente, o
planejador de cenarios se antecipa na busca db®meglcaminhos para os possiveis futuros.
No objeto de estudo, o dialogo do gestor/pesquisemion colaboradores contribuiu para que
fossem estabelecidas metas e objetivos. Os fatdte®s direcionaram as prioridades. Nesta

etapa foram consumidos 2 (duas) horas aproximadamen
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4.8- Analise geral do método pelo protocolo do pesigador

Seguindo o protocolo do pesquisador, chegou-segasrges respostas:

Pré-requisitos de conhecimento ao coordenador do gjeto: Na conducao do método
foi observado que o coordenador do projeto devéotat conhecimento do método de Van
Der Heijden. Durante a conducdo do método, ndmdoessario utilizar dados historicos ou
conhecimentos matematicos. O fato de dispensaldgsdhistoricos foi importante para o
objeto de estudo pois a empresa estava no iniaiondeovo negaocio. Isto diminuiu o grau de
exigéncia para o perfil do coordenador. As caretieas percebidas para o perfil do
coordenador foram:

* Disponibilidade de tempo, corroborando com SeRiD0Q);

* O melhor grau possivel de diligéncia e atencaapborado por Van
Der Heijden (2004);

» Capaz de congregar os colaboradores em prol untivabjeomum,
motivando-os, tendo a habilidade de administrarfltos e interesses
divergentes. Como recomendado por Van Der Heij@894), alinhando o
modelo mental do grupo, permitindo uma acao egfic&oerente;

* Ter conduta gerencial descentralizadora; corrolworpdr Bezerra
(2006), Van Der Heijden (2004) e Teixeira (2005);

* Alto poder de comunicagéao; corroborado por Van iB&jden (2004) e
Mintzberg (1994);

» Capacidade logica para avaliar e adequar a fattaresganizacéo e do
ambiente, num encadeamento de causas e efeitosha@ndo como Van Der
Heijden (2004), Bradfield (2004), Breternitz, Alrdaie Ercolin (2006);

Simplicidade: Durante a conducé&o do método foi observado quawdg simplicidade
é flexivel. Depende do modo como o meétodo é coudduei do contexto da empresa. Os
parametros analisados neste item foram relatives ssguintes fatores: davidas, tempo
previsto e realizado. Porém, foi percebido quelbasadurante a condugédo do método afetam
a simplicidade, como: niumero de colaboradores aogpmento de cendrios, motivacao,
capacidade e disponibilidade das pessoas envohadammneira como foi feita a selecao das

observacoes referente ao ambiente contextual enbeeate de negocio, da lista de temas de
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interesse, do tipo da organizacdo e desenvolvimgmtconhecimento e nimero de cenarios
estruturados. Estas escolhas ficaram a cargo dupigasor.

Nas etapas posteriores as entrevistas (4,5,6 evdjume de informacbes demandou
dedicacéo e raciocinio para entender suas relagoes.

O tempo previsto foi estimado em 12 (doze) horaglidias em 2 semanas. Porém, o
tempo gasto foi de 36 (trinta e seis) horas diagiegm 5 semanas, feito de acordo com a
disponibilidade da empresa. O tempo previsto detn@mue se imaginava o0 método mais
simples de se implementar do que a realidade dderoan#\s dificuldades de uma primeira
implementacéo foram ignoradas. Porém, as davidasaigiram foram sanadas pelo proprio
pesquisador.

Como recomendado por Breternitz, Alemeida e Erc¢#006, p.7) o método foi
“transparente”, facilitando a assimilacéo de sgichke sua aplicacao pratica.

Considerando-se que foi a primeira conducao dodoetda quantidade e qualidade das
davidas levantadas, o tempo previsto e realizadoanéodo mostrou-se ser simples o
suficiente para o objeto de estudo. A sistemaicanétodo esclareceu o ambiente complexo
que a empresa estava inserida, tornando-o simplesuficiente para ser entendido,
corroborando com Glenn (2005). Ainda que a recalagfio de Aaker (2001) fosse para o
limite de trés cenarios para uma analise “mais adtnavel’, a composicdo de quatro

cenarios foi satisfatoria.

Recursos necessariofDs materiais utilizados nesta pesquisa-acao sasa@eomum
em MPE’s nos dias atuais. Foram utilizados um roargputador com um editor de texto e
um gravador para as entrevistas. Porém, o maiorseaditilizado foi o tempo de mao-de-
obra, especialmente do gestor, como mencionad@elin (2002). Neste sentido, deve-se
avaliar se existe disponibilidade, preparacdo eaadpde dos envolvidos. Verifica-se,
portanto, que um dos pontos criticos esta na qddiddo recurso humano e nao
necessariamente na quantidade.

O investimento financeiro foi considerado "baix@lgpempresa. N&o houve despesas
adicionais aléem da mao-de-obra ja contratada pelpresa. Nao houve custo para a
colaboracdo da "pessoa notavel", mas que podesggndioso em outros casos. Isto fica a
cargo do coordenador do método. Os recursos diggienda pequena empresa impediram
que se fizesse um encontro dos colaboraddwesrkshop™) de dois ou trés dias em local

afastado da empresa, como sugere Van Der Heijd&4 (p.158).
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Atitudes na implementacdo: Foi observado que o método é um exercicio de
administracdo participativa. Isto €, o método dbatrpara a participacdo dos envolvidos na
gestdo da empresa, apontando preocupacodes, solpgdadades, compartilhando a visédo de
futuro e gerando aprendizado organizacional. Narkeide Bezerra (2006), Van Der Heijden
(2004) e Teixeira (2005), os "planejadores de g¢esiadeverdo buscar a participacdo dos
colaboradores. Para o processo ocorrer, 0s geséreque se comprometer, tomando como
algo relevante para a empresa. Por isso, é recawelngue a alocacdo de mao-de-obra seja
alocada previamente, apontando quais colaboraddies participar, responsabilidades e
custos envolvidos, como recomendado por MintzhE9§4 a).

Em fungédo da quantidade e qualidade de informacger analisada, foi deduzido que
mais pessoas envolvidas na conducdo do método ipogearretar no risco de maiores
dificuldades de coordenacédo, mais tempo de andismais trabalho. A rapidez e
simplicidade nortearam a conducdo do método. IskEborou para um nivel de participacao
modesto. A disponibilidade de tempo colaborou pabaixo nivel de participacdo nas etapas

4,5, 6 e 7. Como ja mencionado, foi utilizado namto de "sujeitos-tipo”.

Nivel de aprendizado organizacional: A primeira e segunda etapas organizaram e
aprofundaram o autoconhecimento da empresa e déarans como funciona mecanismo de
interacdo com o0 ambiente externo. A terceira etggpau um conjunto de informacdes que a
empresa nao dispunha: a soma das entrevistas dedure® pensamento de alunos
desistentes, alunos regulares, aluno potencidiegsores da instituicao, professores externos,
um colaborador, um gestor interno e outro extefnterceira e quarta etapas processaram 0s
dados disponiveis, organizando e o desenvolvermmioecimento. Por isso, considera-se que
houve aprendizado organizacional.

Ficou evidente que houve aumento da percepcao ¢mesan comparado ao que a
percepcdo antes da conducdo do método. Foi obsenasl gravacbes das entrevistas as
diferentes percepcdes dos participantes: uma evmésobre os “filtros de relevancia”
mencionado por Van Der Heijden (2004). No entandm ha garantia de que todos os sinais
e tendéncias externas foram detectados. Por igsn,claro a necessidade de melhorar
continuamente a percepgdo como uma habilidad@setéd da empresa. Como recomendado
pelos autores Brochetto e Silva (2006), permaneatxassidade de reciclar periodicamente o
conhecimento em funcdo das mudancas continuas lieras externo. Isto corrobora com a
citacdo de Bianchi et al. (1998) de que o métodoetérios é uma ferramenta de orientacéo

de aprendizado para as MPE's.
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Contribuicdes para o processo de decisa&€omo citado por Breternitz, Almeida e
Ercolin (2006), os cenarios forneceram condi¢bea pabasar decisdes relevantes para a
organizacao. Duas contribuicdes percebidas forgmr@epcao dos fatores criticos de sucesso
e a prioridades de investimentos. Alguns dos fatoricos de sucesso identificados foram a
qualidade de suporte pedagogico, diferenciacdmolegia e aspectos legais. Ganharam
prioridade os investimentos na expansado e em esirulaquele momento, a unidade de
Pouso Alegre ainda ndo havia sido criada. Os imaestos em estrutura deveriam ser
direcionados para a melhoria de equipamentos tesdriisica e pessoal qualificado.

Seguindo as andlises estratégicas de Schnaarsmewi2001), a empresa optou por
adotar a estratégia do tipo “flexivel”. Preocupadm os fatores criticos, a empresa decidiu
ocupar os espacos que lhe interessavam e se emtrdéuforma rapida. Para a empresa, era
importante aproveitar sua vantagem competitivavétrada agilidade e inovagdao, como
caracterizado por Oliveira e Bertucci (2003). &&= do conjunto de cenarios, foi possivel
antecipar estratégias para evitar as possivescsi®is adversas ou minimizar seus impactos.
Enfim, o método auxiliou das decisbes do que da\sar feito e do que ndo deveria ser feito
naquele momento da organizacéo e aqui descrito.

O conjunto de dados levantados na pesquisa de caogpteva ao entendimento das
vantagens e oportunidades de melhoria no planejamestratégico por cenarios l6gicos
intuitivos dentro do contexto do objeto de estudionde seréo tiradas as conclusdes finais

deste trabalho.
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CAPITULO 5;: CONCLUSOES

Neste capitulo, em funcdo dos objetivos destbath®, serdo apresentadas as

conclusdes no contexto do objeto de estudo.

5.1 Vantagens e oportunidades de melhoria do métodi® Van

Der Heijden (2004) no ponto de vista do objeto destido

Durante a pesquisa-acdo e no ponto de vista dtoatgeestudo, foi possivel concluir os
seguintes pontos em relacéo as vantagens e oplatiesi de melhoria:

Vantagens:

* Os préprios empresarios poderao utilizar estarségiea, caso se enquadrem no
perfil descrito anteriormente;

* O método ndo exigiu dados historicos e nem conheettivs matematicos;

e Como observado por Breternitz, Almeida e Ercoli®0@& p.7), foi possivel
antecipar estratégias para situacoes adversas;

e O meétodo € flexivel, o coordenador ( ou “planejader cenarios”) podera
contornar possiveis dificuldades, de forma a adeguaealidade da empresa
naquele momento;

» Como colocado por Van Der Heijden (2004), nestguiea-acao foi possivel:

v' Aumentar a percepgao da empresa,;
v" Criar uma estrutura nos eventos/padrdes do queeocorambiente;

v' Utilizar um processo de conversacdo onde diversadey sao

confrontadas;

v Aproveitar os conhecimentos disponiveis dos memibacsrganizacao;

v' Trazer perspectivas externas;

v Identificar as incertezas irredutiveis;

v' Buscar as consideracdes estratégicas corporaseasp uma ferramenta
eficaz para a organizacdo dos dados, tornando-ssgei@nciaveis;

v' Alinhar o modelo mental do grupo, permitindo umaamagstratégica

coerente.
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Oportunidades de melhoria:

*Na etapa 4, acredita-se ser possivel melhorar actesizacdo da “pessoa
notavel” (ou o especialista) para se conseguir onafarantia de beneficios com esta
pessoa;

*Van Der Heijden n&o se preocupou em sistematizamotngicamente suas
idéias dificultando a implementacéo.

O tempo consumido no processo pode variar com oeraide pessoas
envolvidas e com a profundidade das analises. Rared que possam existir
maneiras que se possa encontrar o melhor nimepartieipante buscando o melhor
resultado final;

e Para ganhar tempo durante as etapas, no objetstdéoge foi observada a
tendéncia de negligenciar detalhes nas andliseger&ge pesquisar meios que
assegurem o detalhamento;

« Existe grande dose de subjetividade no processertios. Os procedimentos
na etapa de avaliacdo dos cenarios podem ser métwrpara colaborar na
consisténcia légica dos cenarios;

* A gualidade dos registros parece estar ligada @i des entrevistados. No
objeto de estudo, foi utilizada a amostragem nabgbilistica intencional, os
“sujeitos-tipo” (Santa Maria, 2004). Recomendafs®fundar a garantia de qualidade
dos registros;

« Como o autor observa, um dos pontos criticos esténanter o foco no nicho
de negdcio durante o processo de construcdo dei@enBarece ser importante um
mecanismo que colabore para a manutencédo do foamtdua conducdo do método
viaveis para o objeto de estudo;

*Van Der Heijden (2004, p.158) recomenda a¢cOes quaastraram inviaveis
para o objeto de estudo, como por exemplo: salacégm para a construcdo de
cenarios “com muitos painéis” e reunides de trabéMorkshop¥ de dois ou trés dias
em local afastado da empresa para a construcadendeias. Uma opcao deixada pelo
autor foi a de entrevistas individuais. Sugere-sggpisar meios alternativos para o
caso de MPE's;

*Baixo nivel de participacdo nas etapas posteriageegntrevistas. Sugere-se

pesquisar o0 qué ou quais maneiras podem aumepdatieipacao NoO pProcesso;



93

5.2 Consideracoes finais

O objeto de estudo teve sucesso na conducdo dalonééocenarios. Ficou constatado
gue o porte do objeto de estudo ndo foi uma barpaEra que os cenarios légicos intuitivos
contribuissem no processo de planejamento esiratégi

Como foi observado nesta pesquisa-acdo, um dosogamiticos do método esta
relacionado a qualidad#os recursos humanos (R.H.) da empresa e ndosaeeesente ao
seu porte. Para a condugdo do método de cenagoodointuitivos, foi necessario que
estivessem disponiveis pessoas capazes, motivastas @co na idéia de negocio. Nota-se
que, segundo IBGE (1994), o porte de empresasid@diepela_guantidadde colaboradores
que dispbe. Porém, mesmo com uma quantidade pegeeoalaboradores, foi considerado
que a conducao do método obteve bons resultaddsreydo da qualidade dos colaboradores
disponiveis.

E importante alertar que a proposta de Van Derddrijampliou a visdo de futuro da
empresa, porém nado garante que se tenha uma visgaeta do futuro. A divisdo da obra do
autor escolhido em etapas acabou por facilitarpdementacao da proposta do autor.

Os estrategistas devem ser alertados pelo fatoudenggligenciar detalhes podera
invalidar o resultado final de um trabalho.

Como mencionado anteriormente, o método de Van Hejden tem pontos de
flexibilidade em sua conducéo, tanto nos aspeatastgativos e qualitativos.

Conforme registrado no quarto capitulo deste thahal(s) coordenador(es) do método,
chamados de “planejadores de cenarios”, tém liberqgera escolher quantos colaboradores
irdo participar de cada etapa. Nao ha requisit@ditgtivos para estes colaboradores e nem
para a “pessoa notavel” recomendada para a quapa. € necessario que se faca entre 10 a
15 entrevistas, sem orientacao ao perfil do erdtado.

Foi observado que o grau de profundidade das asgtisde variar consideravelmente,
interferindo no consumo de tempo e méo-de-obra.

Mediante aos fatores acima, pode-se deduzir quew @g contribuicdo ao processo
estratégico poderd ter grande variabilidade, entdondas escolhas do coordenador na
conduta do método. Ou seja, a qualidade da com@ibuao planejamento estratégico esta
intimamente ligada ao perfil do coordenador, ddsesgistados, dos colaboradores, do nivel
de motivacgéo, participacdo e grau de profundidadeadalises.

Enfim, recomenda-se considerar o método de cedérian Der Heijden (2004) como

apoio ao planejamento estratégico de MPE’s enwdviém rupturas tecnologicas,
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observando-se as andlises realizadas no capittéocanas vantagens e oportunidades de
melhoria e estas consideracoes finais.
Acredita-se que esta pesquisa podera contribuia paicro e pequenas empresas

(MPE’s) de base tecnolégica como, por exemplonenrbiadoras ou polos tecnologicos.

5.3 Sugestbes para trabalhos futuros

Como ja citado anteriormente, foram notadas opatades de melhoria que podem ser
transformadas em sugestdes para trabalhos futoooso por exemplo, a necessidade de
delimitar o perfil dos entrevistados e na subjdade inerente ao método. Sugere-se um guia
didatico com os pré-requisitos e procedimentos paleta de informacgdes primarias.

Para enriquecer, pode-se ampliar a pesquisa uatilzaropostas de outros autores para
0s cenarios légicos intuitivos e de outras abondagtassificadas por Huss e Honton (1987) e
Bradfield (2004).

Recomenda-se incluir analises quantitativas dedarofaborativa.

Em funcéo da diversidade de métodos disponivelgeratura, sugere-se compor uma

orientacdo para adequar ou fazer a melhor escoitfaregédo do tipo de empresa.
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