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ABSTRACT
Reis, Nélio Fernando dos. Construgdo de Cenarios através da LPA Evidencial Ex:
um estudo de caso. Sdo Paulo, 2007. 132 folhas. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Producdo) — Programa de PdOs-Graduacdo em Engenharia de

Producao, UNIP, 2007.

The scenario analysis models used for strategic planning by different kinds
of Brazilian factories has as basis, in a overall way, quantitative parameters as:
finance and economy and some very subjective, as: might have some
protectionists barriers, etc. The errors found in this context are used constantly in
some decision processes. Therefore, the actor made a parallel research so he
could study and discuss alternative models. This work present a analysis model
from a scenario constructed from a Annoted Evidencied Et Paraconsistent Logic.
The best advantages from this context are: entrance variables measured by logic
thoughts from specialists; implementation computational extremely fast if
compared with traditional methods; and permit the makes of decisions, because
this procedure and taking as basis the researched information about items hardly
picked, presenting a level of successes very high, what leaves a high level of
validity and fidelity giving tranquility and security to the decider and guarantying
quality to the diagnostic, to the product, to the service, to the result in a overall

way.

Key-words: Scenarios; Strategic Planning; Annoted Evidencied Et Paraconsistent
Logic; Make of decision.
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RESUMO
Reis, Nélio Fernando dos. Construcdo de Cenéarios através da Ldgica
Paraconsistente Anotada Evidencial Et: um estudo de caso. S&o Paulo, 2007. 132
folhas. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producdo) — Programa de POs-

Graduacao em Engenharia de Producéo, UNIP, 2007.

Os modelos de andlise de cenarios utilizados para planejamentos
estratégicos pelas empresas brasileiras de diversos setores tomam por base, de
maneira geral, parametros quantitativos tais como financeiros e econémicos, e
alguns subjetivos, tais como, existéncia de barreiras protecionistas, etc. Devido ao
elevado numero de fatores que estdo em tela, muitas vezes imprecisas e mesmo
conflitantes, os erros derivados desse tratamento sdo constatados em muitos
processos de decisdo. Este trabalho apresenta um modelo de analise de cenario
construido baseado na Légica Paraconsistente Anotada Evidencial Et. As
vantagens desta abordagem sao: tratamento direto de informacbes imprecisas,
conflitantes (contraditérias) e/ou paracompletas, podendo abarcar dados objetivos
ou mesmo subjetivos, através de uma estrutura de sistemas especialistas (em
sentido amplo); implementacdo computacional extremamente simples e
desempenho rapido se comparada com métodos tradicionais; e permitem a
tomada de decisbes, decorrentes desse procedimento e com base nas
informagdes pesquisadas sobre itens escolhidos criteriosamente, podendo ser
manipulados através do algoritmo Para-analisador que lhe confere critérios l6gicos
o que lhes imprime altas validade e fidedignidade, dando tranquilidade e
seguranca ao decisor e garantindo qualidade ao diagnéstico, ao produto, ao

servigo ou ao resultado, de uma maneira geral.

Palavras-chave: Cenarios; Planejamento Estratégico; Légica Paraconsistente
Anotada Evidencial Et; tomada de deciséao.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO
Tendo em vista a delicada situacdo imprevisivel que predomina entre as

empresas brasileiras em varios setores, este trabalho pretende promover o debate
acerca dos modelos hoje utilizados e propor uma nova abordagem para os
procedimentos de andlise de cenarios, baseada em critérios técnico-operacionais,
de modo a fazer com que as previsbes de empresas possam ser ndo apenas
confiaveis, mas também operacionalmente eficientes.

O modelo é construido através de uma abordagem baseada na Ldgica
Paraconsistente Anotada Evidencial Et, técnica que vém ganhando espaco e
consideracdo nos diversos campos de pesquisa. As principais vantagens do
emprego da LoOgica Paraconsistente Anotada (LPA) derivam do fato de os
parametros de entrada serem estabelecidos pela estrutura do pensamento dos
especialistas, consolidando uma légica coletiva traduzida em termos matematicos.
A Lbégica Paraconsistente Anotada Evidencial Et € capaz de manipular
informacgdes imprecisas, conflitantes e paracompletas em seu interior sem o perigo
de trivializacdo. As saidas numéricas geradas pelo modelo sédo facilmente
compreendidas pelos tomadores de decisdo, indicando os eventos correntes e as
tendéncias potenciais que possam criar oportunidades e ameacas a empresa,
nessas dimensdes bésicas citadas.

As organizagfes estdo procurando cada vez mais se adaptar as constantes
mudancas ambientais e das incertezas. Dentro dessa Otica, o planejamento
estratégico representa uma ferramenta indispensavel na gestao das organizacoes
a fim de precaverem-se das incertezas com técnicas e processos administrativos
que permitam o planejamento de seu futuro, a elaboracdo de objetivos,
estratégias, métodos e acdes (ANSOFF e McDONNELL, 1993; BETHLEM, 1998;
DRUCKER, 1993; STONER e FREEMAN, 1999).

O planejamento estratégico significa o ponto de partida na administracao
estratégica das organizacdes, independentemente de seus tamanhos e tipos.
Esse planejamento tem como propdsito adotar medidas decisivas e resultados na
condugédo de atitudes pro-ativas na gestdo das organizacdes (MINTZBERG, 1994;
GOMES, 2003).

Observa-se, portanto, que o tema conquista espaco e significado nos meios

académicos e profissionais, principalmente quando se trata do futuro das
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organizagfes. A énfase dada ao assunto deve-se a instabilidade ambiental e a

questdao da competitividade. Para competir em meio a esse redemoinho, as
empresas tém de se antecipar e se adaptar com rapidez as condicbes de
mercado, principalmente na nova economia digital (LIAUTAUD, 2002; MITROFF,
MASON e PEARSON, 1994). Isso porque, em ambientes instaveis, os dirigentes
de qualquer tipo de organizacéo tém procurado verificar o que se encontram neles
como oportunidades e ameacas.

A respeito disso, Hamel e Prahalad (1995) e Bethlem (1998) consideram
que o desafio das empresas é, na maioria das vezes, o resultado de sua
incapacidade de regenerar suas estratégias. Ao refletir sobre tal abordagem, o
planejamento estratégico torna-se fundamental na medida em que favorece a
discusséo da misséo, dos objetivos, das politicas, das estratégias, das diretrizes e
dos mecanismos de controle e avaliagdo (CAMPOS, 2002).

Diante do exposto, enfatiza-se, neste trabalho, as metodologias citadas por
Stoner e Freeman (1999), Vasconcellos Filho (1984) e Oliveira (2004) com o
intuito de consubstanciar as premissas que deles advém. Utilizam-se, ainda, num
segundo momento, os fundamentos de Mintzberg (1994) e de Quinn (1980) para
completar teoricamente o assunto em pauta. Dentro desse ambito, procura-se,
neste estudo, destacar variaveis consideradas importantes no planejamento
estratégico.

A selecao de fatores € um processo onde um conjunto de parametros deve
ser considerado e organizado em niveis de importancia, de forma a compor uma
gama e obter a melhor utilizacdo desta na andalise de cenario das empresas.
Segundo Filho e Kopttike (2000):

“Definir projetos de investimento em uma empresa é decorréncia
da intencdo empresarial, ou seja, a intencdo de seus
controladores, dirigentes e até, porque ndo, de seus
colaboradores. A intencdo empresarial, enquanto fruto de um
planejamento, passa a se chamar Estratégia Empresarial.
Portanto, é fruto de um planejamento estratégico. E planejamento
estratégico pode ser definido como um processo que consiste na
analise sistematica da situacdo atual e das ameacas e
oportunidades futuras, visando a formulagao de estratégias”.

Com a maior necessidade de uma abordagem explicita da incerteza no
planejamento, algumas empresas comecaram a utilizar cenarios como instrumento

para que pudessem compreender as implicacbes estratégicas da incerteza de um
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modo mais completo. Michael Porter (1989) afirma que “um cenario é uma
visao internamente consistente daquilo que o futuro poderia vir a ser”. A partir de
autores como Porter, Aacker, Hayes e Weelwright, busca-se sintetizar 0s
componentes estratégicos essenciais para que as empresas possam corretamente
orientar-se na definicdo de seus objetivos. Tais fatores devem ser cuidadosamente
selecionados e analisados a fim de se obter fidedignidade do método.

Os cenérios tradicionalmente empregados no planejamento estratégico
enfatizam fatores macroecondmicos e macropoliticos (PORTER, 1989). Segundo
Porter, estes tipos de cenérios sdo chamados de macrocenérios. A construcao de
cenarios vem-se concentrando na criacdo de visdes alternativas do meio politico e
econdbmico nacional ou global, incluindo itens como o indice de crescimento
econdbmico nacional ou global, incluindo itens como o indice de inflacéo,
protecionismo, regulamentacéo, precos dos combustiveis, taxas de juros, etc.

O uso de macrocenarios, apesar de sua relevancia, sdo demasiadamente
gerais para que sejam suficientes no desenvolvimento de uma estratégia em uma
empresa particular. As suas implicacdes para empresas individuais sédo, de habito,
mal-entendido. Segundo Klein e Linneman (1981), a construcdo de macrocenarios
exige a andlise de um conjunto de fatores amplo e muito subjetivo. Poucos
aspectos dos meios macroecondmicos e politico tém ramificacbes estratégicas
importantes para praticamente todas as empresas. Outras incertezas que 0s
macrocenarios deixam de fora, como transformacéo tecnolégica e comportamento
da concorréncia, podem surgir como fatores dominantes que conduzem a
mudanca na estrutura de empresas particulares. Como um resultado, os
macrocenarios encontraram ceticismo por parte de um grande numero de
tomadores de decisdo, ndo se tendo integrado ao planejamento estratégico de
uma forma ampla.

Um cenario empresarial € uma visdo internamente consistente da estrutura
futura de uma empresa. Ele é baseado em um conjunto de suposi¢des plausiveis
sobre as incertezas importantes que poderiam influenciar a estrutura empresarial,
considerando as implicacbes para a criagdo e a sustentacdo da vantagem
competitiva. Um cenario empresarial ndo € uma previsdo, e sim uma estrutura
futura possivel. Um conjunto de cenarios empresariais € escolhido com cuidado

para refletir a variedade de estruturas empresariais possiveis (e dignas de crédito)
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com importantes implicacbes para a concorréncia. O conjunto completo de
cenarios, e ndo o mais provavel, € entdo empregado para projetar uma estratégia
competitiva. As incertezas importantes sdo aquelas que irdo influenciar a estrutura
empresarial, como rupturas tecnoldgicas, entrada de novos concorrentes e
flutuacdbes nas taxas de juros. Fatores externos, como condigdes
macroecondmicas e politica governamental, afetam a concorréncia através, e nao
independentemente, da estrutura empresarial. A mudanca estrutural quase
sempre exige ajustes na estratégia e cria as maiores oportunidades para 0s
concorrentes mudarem suas posi¢des relativas. Assim sendo, a fundacdo
conceitual para a construgdo de cendrios € um processo onde um conjunto de
parametros em estrutura hierarquica deve ser considerado, com vistas a um

objetivo estabelecido, a fim de racionalizar a utilizacdo do método.

1.2 Objetivo Geral e Especifico

A pergunta que deve ser respondida pelo presente trabalho é: como se
podem construir cenarios estratégicos através da Légica Paraconsistente Anotada
Evidencial Et?

O presente trabalho tem como objetivo fazer uma analise da situacéo geral
da empresa, estruturando cenarios no mercado ao qual ela esté inserida e listar os
beneficios e a sua importancia para o planejamento estratégico da empresa.

Como primeira etapa deve-se levantar todos os modelos de construcdo de
cenarios conhecidos, utilizando um modelo para se fazer uma projecdo para
determinada empresa e posteriormente tracar um paralelo com a légica
paraconsistente anotada.

Como segunda etapa, propfe-se a construcdo de cenarios estratégicos, por
meio da Logica Paraconsistente Anotada Evidencial Et, que permita realizar
previsdbes a partir da estruturacdo de futuros alternativos sobre aspectos
econdmicos, sociais, governamentais e mercadologicos da empresa.

Na terceira etapa, pretende-se listar os beneficios obtidos na construcéo de
cenarios para o processo de planejamento estratégico da empresa em um estudo

de caso.

1.3 Problema de Pesquisa
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O problema de pesquisa do presente trabalho esta centrado em realizar
previsbes através de cendrios estratégicos para empresas e a partir de quais
metodologias esses cenarios podem ser estruturados, tendo em vista 0os aspectos
econdmicos, sociais, governamentais e mercadologicos da empresa.

As dimensdes atuais do mundo dos negdcios geram novas necessidades
por técnicas modernas de analise de cenarios a partir de novas tecnologias para
gue haja possibilidade de antecipacdo do que pode vir a acontecer no caminho da
empresa.

A meta final da concepcdo de cenarios € ajudar as empresas a criarem
valor para clientes, acionistas, funcionarios e comunidades duradouras nos futuros
possiveis’.

Para evitar insucessos, a elaboracéo de cenarios estratégicos pode permitir
analisar o potencial para desenvolvimento de uma empresa por meio de
alternativas possiveis sobre o futuro, pois sdo criados diferentes caminhos que
levam a diferentes quadros projetados.

Assim, “o gestor pode controlar o alcance dos objetivos estratégicos e,
portanto, alterar suas acles estratégicas em face do cenario que estiver
predominando”, conforme Velloso?.

e Facilitar o processo de entendimento do ambiente e suas influéncias;
e Propiciar maior consisténcia interna no processo decisorio;

As empresas tém pela frente uma série de desafios, tais como a constante
competicao estabelecida pela globalizacdo que ndo mede esforgos para a reducao
de custos, barateamento da matéria-prima e producédo em escala mundial.

Se as empresas elaborassem cenarios estratégicos, seria possivel o
entendimento de tendéncias futuras, das ameacas e oportunidades do macro
ambiente, 0 que permitiria as mesmas a possibilidade de se adaptarem ou

mudarem rapidamente sua estratégia de atuacao.

! ROSS, Christopher E.; GREENO, J. Ladd; SHERMAN, Albert. Planejamento de cenarios. HSM
Management, S&o Paulo, nov-dez, 1998, p.100.

2 VELLOSO, Marco Aurélio Fernandes. Estimulando a construcdo de cenérios. S&o Paulo:
InterPsic, 1997. Disponivel <http:www.interpsic.com.br/saladeleitura;texto42.html> Acesso em:
03.dez.2006.
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O processo de planejamento estratégico de cada empresa, baseado nos

cenarios projetados dever4 demonstrar acbes que visem a sobrevivéncia das
empresas em um mercado cada vez mais competitivo e globalizado.

Esta pesquisa esta voltada para o estudo de construgcdo de cenarios
através da Logica Paraconsistente Anotada Evidencial Et em um estudo de caso
para validar esse modelo.

Pode-se citar como pré-requisito para elaboracdo de cenarios, a existéncia
de dados da empresa, a disponibilidade dos executivos para serem entrevistados
e 0 acesso através de pesquisa bibliografica aos diversos modelos de cenarios
existentes atualmente.

O presente estudo busca trazer uma contribuicdo para o processo de
elaboracdo de planejamento estratégico, onde o0s cenarios podem auxiliar a
preparar a empresa para o futuro, minimizando riscos e antecipando ac¢fes para

responder as incertezas e ameacgas do ambiente a organizagéo.

1.4 Justificativa

As dimensdes atuais do mundo dos negocios geram novas necessidades
por técnicas modernas de analise de cenarios a partir de novas tecnologias para
gue haja possibilidade de antecipacdo do que pode vir a acontecer no caminho da
empresa.

Pela complexidade do mercado, a construcdo de cenarios estratégicos
pode permitir um exercicio valioso para o entendimento da industria e das forcas
que determinam o futuro do setor. As empresas que melhor compreenderem esse
futuro e suas tendéncias terdo maior chance de sobreviver. “A meta de
competicdo pela previsdo do futuro de cada setor pode ser resumida em criar a
melhor base de premissas possivel sobre o futuro e, assim, desenvolver a base
necessaria para moldar a sua evolucdo. A competicao pela previsdo do futuro do
setor € essencialmente uma competicdo pelo posicionamento da empresa como
lider intelectual em termos de influéncia no direcionamento e forma da

transformacéo do setor” 3.

¥ PRAHALAD, C.K.; HAMEL, Gary. Competindo pelo futuro. Rio de Janeiro: Campus, 1995.
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Vale a pena lembrar que as empresas competitivas geralmente

apresentam um processo formal de planejamento estratégico, além do uso de
modernas técnicas de gestdo empresarial. Estas referidas técnicas possibilitam a
empresa planejar e potencializar o uso dos recursos disponiveis, direcionando os
investimentos necessarios para seus crescimento e sucesso.

A meta final da concepcao de cenarios € ajudar as empresas a criar valor
para clientes, acionistas, funcionarios e comunidades duradouras nos futuros
possiveis®.

As empresas tém encontrado dificuldades cada vez maiores para crescer
em um mercado, cada vez mais, competitivo. Dentre os motivos, por ndo estarem
preparadas para realizarem o planejamento estratégico adequadamente. A
empresa € prejudicada em seus projetos de longo prazo, dificultando
substancialmente a expansdo dos negocios. A capacidade de sentir a mudanca,
aprender com as licdes dos sucessos e fracassos do passado e transformar essas
licbes em respostas novas e criativas € uma competéncia critica da organizacao
de alto desempenho®.

Para evitar insucessos, a elaboracéo de cenarios estratégicos pode permitir
analisar o potencial para desenvolvimento de uma empresa por meio de
alternativas possiveis sobre o futuro, pois sdo criados diferentes caminhos que
levam a diferentes quadros projetados.

Assim, “o gestor pode controlar o alcance dos objetivos estratégicos e,
portanto, alterar suas acles estratégicas em face do cenario que estiver
predominando”, conforme Velloso®.

E importante salientar que “a medida que o ambiente fica mais turbulento,
0S cenarios se tornam mais importantes para o processo de planejamento
estratégico. A participacdo dos executivos no processo apresenta o beneficio de

maior riqueza de idéias, informacdes e visdes sobre o futuro que um processo

* ROSS, Christopher E.; GREENO, J. Ladd; SHERMAN, Albert. Planejamento de cenérios. HSM
Management, S&o Paulo, nov-dez, 1998, p.100.

* BAND, Willian A. Competéncias criticas. Rio de Janeiro: Campus, 1997. p.225.

® VELLOSO, Marco Aurélio Fernandes. Estimulando a construcdo de cenérios. S&o Paulo:
InterPsic, 1997. Disponivel <http:www.interpsic.com.br/saladeleitura;texto42.html> Acesso em:
03.dez.2006.
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participativo proporciona. Pode-se destacar como alguns dos beneficios na
construcdo de cenarios estratégicos”, segundo Oliveira®:

e Proporcionar conhecimento de inter-relagbes entre fatores externos e
internos, unidade ou corporacao;

e Dar énfase aos aspectos de interacdes entre os concorrentes;

e Receber elementos para a formulagcéo das estratégias empresariais.

A capacidade de previsdo da empresa, que representa uma visdo dos
beneficios, competéncias e interface com o cliente, ajuda os executivos a
responderem trés perguntas basicas:

e Quais os novos tipos de beneficios que devemos oferecer aos clientes

nos préximos 5, 10 ou 15 anos?

e Que tipo de competéncia devemos desenvolver ou incorporar para

proporcionar esses beneficios aos clientes?

e Como devemos reconfigurar nossa interface com os clientes nos

préximos anos?

Os cenérios devem constituir uma ferramenta de gestdo que melhore a
qualidade da tomada de decisbes, pois “sem a implementagcdo das estratégias
derivadas dos cendrios, o0 exercicio € inutil. Parece 6bvio, mas ndo € o que se nota
em muitas empresas”, segundo aponta Wilson’.

A prioridade atual é obter ferramentas necessarias para criar uma estratégia
para as empresas. Para isto, é condicdo sine qua non modelar a empresa e
construir cenarios. Com isso “é possivel administrar de forma mais eficaz o risco
de lidar com mudancas e incertezas no mercado, 0 que por sua vez aumenta o
fluxo de caixa e a retengdo de clientes” ®. Assim, torna-se evidente a importancia
do presente projeto, pois h4 um interessante campo de conhecimento a ser
explorado em relacdo a geracao de cenarios para empresas.

Apresentar um modelo de analise de cenario baseado na Ldgica
Paraconsistente Anotada Evidencial Et € uma maneira de buscar vantagens no

tratamento direto de informag¢des imprecisas, conflitantes (contraditérias) e/ou

® OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas. Planejamento Estratégico. 152 ed. S&o Paulo: Atlas,
1996. p.46.

"WILSON, lan. Cenérios que levem & acdo. HSM Management, S&o Paulo, mai-jun, 2002. 94p.

8 GOPAL, Chris. Forjar relacionamentos. O desafio da cadeia de suprimentos. Harvard Business
Review, Santiago, Impact Media. Vol.81, jul./03, p50.
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paracompletas, podendo ser manipuladas através do algoritmo Para-
analisador que lhe confere critérios logicos e que Ihes imprime alta validade e
fidedignidade, esta logica que vém ganhando espaco e consideracao nos diversos
campos de pesquisa e possui vantagens que derivam do fato de os parametros de
entrada serem estabelecidos pela estrutura do pensamento dos especialistas,

consolidando uma ldgica coletiva traduzida em termos matematicos.

1.5 Hipo6teses

As empresas tém pela frente uma série de desafios, tais como a constante
competicdo estabelecida pela globalizacdo que ndo mede esforgos para a reducéo
de custos, barateamento da matéria-prima e producdo em escala mundial.

Assim, se as empresas elaborassem cenarios estratégicos, seria possivel o
entendimento de tendéncias futuras, das ameacas e oportunidades do macro
ambiente, o que permitiia as mesmas a possibilidade de se adaptarem ou
mudarem rapidamente sua estratégia de atuacao.

Consequentemente, o processo de planejamento estratégico das
empresas, seria muito mais eficiente, pois haveria a devida preparacao antecipada
para a elaboracéo de alternativas que minimize os impactos dos eventos futuros.
Desta maneira, as empresas poderiam direcionar corretamente as suas acoes
estratégicas que garantam sua sobrevivéncia.

Contudo, o processo de planejamento estratégico de cada empresa,
baseado nos cenéarios projetados devera demonstrar acdes que visem a
sobrevivéncia das empresas em um mercado cada vez mais competitivo e

globalizado.

1.6 Estrutura do trabalho

O presente estudo a seguir apresenta no capitulo 2 a revisdo bibliografica
com os modelos e métodos de construcdo de cenarios existentes.

Em cumprimento ao objetivo especifico, no capitulo 3 aponta-se a Loégica
Paraconsistente Anotada Evidencial Et. Para construir um cenario com opinides
diferente tem-se a necessidade de acolher os conceitos de incerteza,
inconsisténcia e paracompleteza em sua estrutura e raciocinar (mecanicamente)

na presenca deles, com a esperanca que com esse desenho, a linguagem
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permita atingir, capturar, refletir melhor as nuances da realidade de

outros modos do que as tradicionais.

No capitulo 4, serd demonstrado um modelo de construcdo de cenarios
através da logica em questdo, para demonstrar como sera possivel construir um
modelo através da Logica Paraconsistente Anotada Evidencial Er.

No capitulo 5 € demonstrada a metodologia utilizada para definir cada uma
das etapas seguidas, desde a concepcdo do projeto até a obtencdo dos
resultados.

No capitulo 6 é demonstrado um estudo de caso e um processo de
construcéo de cenérios, selecionando modelos e técnicas existentes, que permitiu
juntamente com a Logica Paraconsistente Anotada Evidencial Et estruturar futuros
alternativos. Neste mesmo capitulo sdo feitas algumas recomendacfes para

futuros trabalhos e para gestores que possam se utilizar deste método construido.
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CAPITULO 2 — REVISAO DA LITERATURA

No presente capitulo apresenta-se conceitos relacionados ao processo de
planejamento estratégico, técnicas auxiliares de previsdo qualitativas e
guantitativas e métodos de construcdo de cenarios, que permitam demonstrar a
aplicacdo de um modelo para empresas, conforme objetivo especifico
determinado no capitulo 1.

A estratégia define a extenséo dos negdécios da companhia, buscando o tipo
de organizacdo econdmica e humana que ela pretende ser e a contribuicdo de
natureza econOmica e ndo econdmica que ela pretende realizar para acionistas,
empregados, clientes e comunidade’.

Figura 2.1: Processo de Planejamento Estratégico

PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
12 Etapa — Diagnostico Estratégico
Nesta fase, também denominada auditoria de posi¢céo, deve-se determinar como
esta a empresa atualmente e esta subdividida em quatro etapas: identificacdo da
visdo, analise externa, andlise interna e analise dos concorrentes.

22 Etapa — Missao da Empresa

Nesta fase devera ser estabelecida a razdo de ser da empresa, bem como o seu
posicionamento estratégico e estd subdividida em cinco etapas: estabelecimento
da missdo da empresa, estabelecimento dos propésitos atuais e potenciais,
estruturacdo e debate de cenarios, estabelecimentos da postura estratégica e
estabelecimento das macroestratégias e macropoliticas.

3?2 Etapa — Instrumentos Prescritivos e Quantitativos

Nesta fase, efetua-se a busca das alternativas possiveis para a empresa alcancar
a situagdo desejada. Devera se trabalhar com instrumentos prescritivos e
guantitativos. Os prescritivos séo utilizados para estabelecer objetivos, desafios,
metas, estratégias e politicas funcionais. Os quantitativos devem realizar as
projecdes econdmico-financeiras do planejamento orgamentario.

42 Etapa — Controle e Avaliagdo

Nesta fase deve ser feita a avaliagdo se a rota da empresa esté levando-a para a
situacdo desejada. O controle pode ser definido como a acdo necessaria para
assegurar a realizacdo, desafios, metas e projetos estabelecidos e envolve
processos de avaliacdo de desempenho, comparativo or¢cado x realizado, analise
dos desvios e tomada de decisdo corretiva.

Fonte: Oliveira (2001)
No espacgo de vinte anos, novas estratégias criticas para 0 sucesso no

mercado foram adicionadas a estratégia tradicional de minimizacdo de custo e

preco. “Assim, as estratégias que se tornaram importantes para o sucesso de uma

! MINTZBERG, Henry, QUINN, James Brian. The Strategy Process. 32 Ed. New Jersey: Pentice Hall,
1996.
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empresa durante década de noventa foram a maximizagdo da participacdo no

mercado, o crescimento, a diferenciacdo de mercado e a diferenciagdo de
produtos ou servicos”.?
Figura 2.2: Processo de Formulacao de Estratégias Competitivas

PROCESSO DE FORMULACAO DE ESTRATEGIAS COMPETITIVAS
1. O que a empresa esta realizando no momento?
1.1 Identificac@o da estratégia corrente implicita ou explicita.
Identificacdo da estratégia corrente implicita ou explicita e as suposicdes
implicitas

1.2 Suposicbes implicitas

Identificacdo das suposicdes sobre a posicao relativa, os pontos fortes e
fracos, a concorréncia e as tendéncias da industria que déo sentido a
estratégia corrente.

2. O que esté ocorrendo no meio ambiente?
2.1 Andlise da Industria
Identificacdo dos fatores basicos para o sucesso competitivo e as ameacas
e as oportunidades importantes para a industria.

2.2 Andlise da Concorréncia
Identificacdo da capacidade e as limitagbes dos concorrentes existentes e
potenciais e seus provaveis movimentos futuros.

2.3 Andlise da Sociedade
Identificacdo dos fatores politicos, sociais e governamentais importantes
gue apresentardo ameacas ou oportunidades.

2.4 Pontos Fortes e Pontos Fracos

Dada uma andlise da industria e da concorréncia, realizar a identificagcao
dos pontos fortes pontos fracos da companhia em relacdo a concorrentes
presentes e futuros.

3. O que a empresa deveria estar realizando?
3.1 Testes de suposicao e estratégia
Andlise da estratégia corrente e de suas suposi¢des incorporadas
comparando-as com a analise do item 2 acima e verificacao se as estratégia
satisfaz os testes de consisténcia.

3.2 Alternativas Estratégicas
Listagem das alternativas viaveis dadas a analise do item 3.1 e verificacé@o
se a estratégia corrente € uma delas.

3.3 Escolha Estratégica
Escolha da alternativa que melhor atende a relacdo entre a situacdo da
empresa e as ameacas e oportunidades externas.

2 ANSOFF, Igor. A Nova Estratégia Empresarial. S&o Paulo: Atlas, 1993. p. 102.
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No espaco de vinte anos, novas estratégias foram adicionadas a

estratégia tradicional de minimizagédo de custo e prego. “Assim, as estratégias que
se tornaram importantes para o sucesso de uma empresa durante a década de
noventa foram a maximizacdo da participacdo no mercado, 0 crescimento, a

diferenciacdo de mercado e a diferenciacdo de produtos ou servicos. *

2.2 Cenérios Estratégicos
2.2.1 Conceitos fundamentais

A palavra cenario vem do termo teatral inglés scenario que significa o
roteiro para um filme ou pecas. Um cenério industrial € uma estrutura futura
possivel. Pode também ser conceituado como estérias sobre a maneira com o
mundo podera se transformar no futuro que podem ajudar as empresas a
reconhecer e se adaptar as varidveis do meio ambiente. Os cenarios formam um
método para articular os diferentes caminhos que poderdo existir amanha e
descobrir os movimentos adequados ao longo daqueles caminhos. Pode-se
comparar 0s cenarios a estorias escritas ou faladas, criadas em torno de enredos
cuidadosamente construidos, que ressaltam os elementos significativos de cada
cena mundial. O sentido do planejamento de cenarios é fazer escolhas hoje com a
percepcdo de como ele podera se viabilizar. Assim, cenario € uma ferramenta que
serve para ordenar a percepcao sobre ambientes alternativos futuros, nos quais as
decisbes pessoais podem ser viabilizadas. Cenarios também podem ser “‘um
conjunto de métodos organizados para se idealizar o futuro de maneira eficiente”.*

Definindo cenarios sob uma visdo empresarial, deve-se obter uma
descricdio do ambiente da empresa (mercados, clientes, concorrentes,
fornecedores, grupos de poder e pressées que os cercam) de forma esquematica,
modelada por seus parametros essenciais, cada um afetado por um valor e por
um estado determinado. Disso pode-se definir a técnica de cenarios como sendo
“‘um conjunto de técnicas investigativas que visam a identificar os varios futuros

possiveis e 0s caminhos que nos conduzirdo até algum deles”.”

® ANSOFF, Igor. A nova Estratégia Empresarial. Sdo Paulo: Atlas, 1993. p. 102.

* CAVALCANTI, Marly(org). Gestéo estratégica de negdcios. Sao Paulo: Pioneira, 2001. p. 102-104

® GRISI, Celso Claudio Hildebrand; BRITTO, Ricardo Pitelli de. Técnica de Cenérios e o Método Delphi.
Semead, Séo Paulo, 2003.
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Sob uma otica menos pragmatica, a técnica de cenarios é “‘uma
ferramenta para ordenar percepcdes sobre ambientes futuros alternativos nos
quais as consequéncias de sua decisdo vao acontecer ou ainda, um salto
imaginativo no futuro”.®

Para Porter (1998), um cendrio € uma visdo internamente consistente
daquilo que o futuro poderia vir a ser, sendo de primordial importancia o seu uso
como um instrumento para o planejamento estratégico, facilitando o conhecimento
das implicacdes das incertezas sobre o desempenho futuro de cada organizacao e
também no setor a que pertence, sobretudo no que envolve a cadeia de valor
existente. Todavia, os estudos que envolvem o uso da técnica de cendrios ndo
devem se limitar aos macrocenarios. Recomenda-se que a organizacdo se
aprofunde no exame de variaveis que apresentem sinais da existéncia futura de
surpresas que possam se originar de transformacfes tecnoldgicas, de
modificagdes no comportamento dos concorrentes e dos clientes, bem como dos
fornecedores de possiveis produtos substitutos, além do aparecimento de novos
entrantes naquele setor, devido a formacédo de uma cadeia de valor, entre outros
aspectos. Os cenarios sdo um instrumento relevante quando se pretende levar em
conta 0 impacto da incerteza nos momentos em que sdo feitas as escolhas
estratégicas por determinada organizacdo e essa técnica pode contribuir ao
incentivar o corpo gerencial a aprender a fazer suposi¢cdes sobre o futuro,
ultrapassando as maneiras convencionais de tratar essas questdes.’

De igual maneira, Tachizawa (2000) afirma que cenarios s&o “previsées que
se baseiam em um conjunto de hipo6teses que, para fins praticos, sdo aceitas
como certas. Ao gestor caberia a decisdo de reagir a ameaca ou oportunidade que
esse desenvolvimento especifico possa representar para a instituicdo” 8. Criar
cenarios significa “projetar determinadas situagdes ou eventos futuros com
probabilidade de ocorréncia, que servem de base para a elaboragdo de um plano
estratégico. Assim, o delineamento de cenéarios deve se apoiar em técnicas
voltadas a prever eventos e mudancas ambientais que, provavelmente, irdo

ocorrer. Nesse contexto, € desejavel que sejam considerados cenarios

® SCHAWARTZ, Peter. A arte da visdo de longo prazo. S&o Paulo: Best Seller, 2003. 22 ed. P. 15
"PORTER, op. Cit. p. 412
8 TACHIZAWA, Takeshy. Estratégia empresarial. Sio Paulo: Makron Books, 200. p. 150-151.
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estratégicos alternativos, que podem ser classificados em realista (provéavel),

otimista e pessimista”.’

2.2.2 Cronologia do desenvolvimento de cenarios
Segundo Grisi e Britto (2003):

Fazer previsbes sobre o futuro é uma atividade antiga. Os
primeiros estudiosos que buscaram padrbes objetivos para
prospeccdo do futuro teriam sido os egipcios, que empregavam
sua experiéncia na avaliacdo das condicdes gerais na cabeceira
do Rio Nilo, em busca de perspectivas para cheias ou estiagens,
que eram fatores determinantes para as futuras colheitas e para
toda a economia da nacdo. Ha também inimeros antecedentes na
literatura de ficcdo, na qual autores procuravam conceber um
futuro em todos os seus contornos e definir como a sociedade
humana deveria estar operando nessas condi¢des previstas.

Historicamente, os cenarios apareceram no periodo posterior a Il Guerra
Mundial como um método de planejamento voltado a area militar, ocasido em que
a Forca Aérea dos Estados Unidos buscava interpretar o que 0s inimigos
poderiam fazer e, para isso, formulava estratégias alternativas, tentando imaginar
0 que seu oponente tentaria fazer.°

Para a administracdo de empresas, 0 evento institucional que parece
marcar o interesse pelo uso dos cenarios se deu na década de 60. Herman Kahn,
que fizera parte do grupo da Forca Aérea Americana, aprimorou 0Ss cenarios como
ferramenta para uso comercial, criando o Hudson Institute, proporcionando o
desenvolvimento de estérias, uma versao preliminar do que mais tarde veio a se
constituir as técnicas de cenarios. Com isso, ele se tornou o maior futurélogo ou
visionario da Ameérica, prevendo que o crescimento e a prosperidade seriam
inevitaveis.™

O trabalho pioneiro do Standford Research Institute em 1947 deve ser
registrado, dando as técnicas uma forma definitiva com a criagdo do Futures
Group em 1968, cujo propésito era o de criar cenarios para a sociedade
americana. Foi nesse contexto que se desenvolveu a série de pesquisas sobre o

consumidor americano, entre outros. Entretanto, o processo de criacdo de

® OLIVEIRA, op. Cit. pl 154
Y GRISI; BRITTO, op. cit. p. 02
1 SCHWARTZ, op. cit. p. 18
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cenarios era ainda bastante informal nesta época, baseando-se principalmente

no pensamento criativo e pouco articulado com a tomada de decisoes.

De maneira quase concomitante, Ted Newland, executivo da Royal Dutch
Shell, introduzia o programa Pensando no Futuro, que representou 0 primeiro
avangco na area da administracdo privada. Logo apdés a Il Guerra Mundial, a
empresa ja se utilizava de projecdes de futuro para proceder ao planejamento de
recursos para suas operacoes. Em meados dos anos 60, essa técnica passou a
ser usada para a orientacdo econdémico-financeira da companhia.

Em 1968, a empresa estava diante da necessidade de detectar fatos que
pudessem afetar o comportamento dos precos do petréleo que ha varios anos
permaneciam estaveis. Por iniciativa do seu departamento de planejamento, a
Shell incorporou o0s conhecimentos sobre a construcdo de cenarios. Eles
elaboraram cendrios prevendo as implicacdes de choques em relagcdo ao preco do
petréleo, quando a recém criada Organizacdo dos Paises Exportadores de
Petréleo (OPEP) dava sinais de comecar a se articular politicamente em seu
beneficio.*?

Conseguiu-se, através da construcdo de varios cenérios alternativos,
identificar com precisdo os fatos que desencadeariam o primeiro choque de
precos do petréleo e suas consequéncias, ocorrido em 1973. Observa-se que
esses estudos foram elaborados por volta de 1969/70 e a empresa esperava que
o fato em si acontecesse antes de 1975. Quando os cenarios foram elaborados, a
empresa ndo so reformulou a sua estratégia de crescimento, como também tomou
diversas medidas acerca dos seus investimentos em novos campos de petréleo,
bem como passou a descentralizar-se mais rapidamente, difundindo para os seus
niveis gerenciais, as técnicas e 0s conceitos que haviam sido aprendidas e
aperfeicoadas. Uma das consequéncias diretas dessa pratica em torno das
reflexdes sistematicas sobre o futuro foi a habilidade demonstrada pela empresa
em reagir rapidamente as bruscas mudancas havidas, levando a empresa a uma
posicdo de lideranca entre as petroquimicas. Nos anos 80, notou-se o
alargamento do horizonte de planejamento, com a introducdo sistematica de

fatores geopoliticos entre os planos de analise.

2 GRISI; BRITTO, op. cit. p. 02
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A Shell utilizou em seu planejamento estratégico a técnica de cenarios,

ferramenta que foi determinante no conhecimento prévio sobre o final da guerra
fria, que culminou com a queda do muro de Berlim e das estruturas politico e
socioeconémico da Unido Soviética na época. Esses fatos por si s6 mudaram
também os contornos politicos, econémicos e sociais do mundo atual. A Shell
aproveitou com eficiéncia os conhecimentos antecipados sobre tais mudancas,
fatos estes que ajudaram a gerar o desenho atual do fenébmeno conhecido como
globalizacéo.*®

Sucederam-se a criagdo de outros métodos como Impactos Cruzados e o
seu aperfeicoamento SMIC-74 (Sistema e Matrizes de Impactos Cruzados — 74),
concebido pelos cenaristas franceses Godet e Dupperin, em 1974. Robert Michell,
John Tydeman e John Georgiades desenvolveram um modelo em 1979*. A
abordagem de cenarios Comprehensive Situation Mapping (CSM) foi desenvolvida
por Willian Acar no inicio da década de 80, durante seu programa de doutorado na
Wharton School da Universidade de Pennsylvania.*

Em 1987, uma outra utilidade dos cenarios foi demonstrada a partir de
modelos macroeconémicos. Conforme Contador, “a montagem de cenarios
macroecondmicos para o futuro tem sido um instrumento dos mais Uteis & tomada
de decisbes estratégicas por parte do governo e de empresas publicas e
privadas”. 1°

Segundo Schawartz, citado por Grisi e Britto, a primeira experiéncia de
planejamento de organizagcBes com uso de cendrios na Europa foi realizado em
1971 na Franca sob o titulo “Une image de la France em I'na 2000, e foi
promovido pela Datar, organismo de administracdo publica francesa. Tratava-se
de um estudo de tendéncias geogréficas do pais para os ultimos vinte e cinco
anos do século XX. No Brasil, a técnica de cenarios ja foi utilizada diversas vezes
por organismos publicos e privados. Exemplos disso é o trabalho “Cenarios

Socieoenergéticos para a Amazoénia (1998-2020)", realizados pelo Ministério das

¥ GRISI; BRITTO, op. cit. p.2

“ MITCHELL, Robert B.; TYDEMAN John, GEORGIADES John. Structuring the Future — Application
of a Scenario-Generation Procedure. Techonological forecasting and social change. USA. 1979. p. 409-428
> RINGLAND, Gill. Scenario planning: managing for the future. Chicester: John Wiley & Sons Ltda.,
1998 apud BONTEMPO, op. cit. p. 135

* CONTADOR, Claudio R. A montagem de cenéarios com modelos macroecondmicos. Revista Brasileira de
Economia, Rio de Janeiro, v. 41, n.4, p. 435-450, out./dez. 1987.
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Minas e Energia, e o estudo “Perspectivas para o mercado de consumo

diante dos atentados nos EUA”, apresentado no X Provar, em outubro de 2001.%’

2.2.3 Importancia da construgdo de cenérios

Para Porter, “um cenario é baseado em um conjunto de suposi¢cdes sobre
as principais incertezas que podem influenciar a estrutura empresarial,
considerando as implicacdes para a criagdo e a sustentacdo da vantagem
competitiva. Um conjunto de cenarios é escolhido para refletir a variedade de
estruturas empresariais futuras com importantes implicacdes para a concorréncia.
O conjunto completo de cenarios, e nao 0 mais provavel, € entdo empregado para
projetar uma estratégia competitiva. O periodo de tempo usado em cenarios
empresariais deve refletir o horizonte de tempo das decisGes de investimentos
mais importantes” 3.

De acordo com Velloso, construir cendrios viaveis para o futuro faz parte do
processo de elaboracdo de projetos, tanto individuais quanto coletivos. E é
exatamente devido ao processo de mudancas aceleradas que se torna necessario
construir cenarios continuamente, pois novos fatos surgem com rapidez. Assim, a
todo instante € necessario conferir se as hipoteses do futuro sobre as quais se
sustenta a constru¢cdo de projetos ainda podem ser mantidas ou se ndo se
encontram ameacados por novos fatores anteriormente n&o previstos. %

Na Franca, o inicio dos trabalhos relacionados a geracdo de cenarios foi
realizado no inicio da década de 70 com um estudo sobre futuros geograficos.
Desde entdo, cenarios tem sido desenvolvidos e utilizados para projetar futuros na
administracdo publica e privada. Assim, construir cenarios estende seu raio de
atuacdo a vida das comunidades. E onde a organiza¢do do debate envolve os
diversos setores da sociedade e permite a comunidade de um determinado
municipio a definicdo de cenarios provaveis que favorecem a definicdo de uma

linha estratégica para o planejamento de seu crescimento e a consolidacdo de

Y GRISI; BRITTO, op. cit. p.2

% PORTER, op.cit. p. 422

% VELLOSO, Marco Aurélio F. O desafio de construir cenérios. S0 Paulo: 1999. Disponivel em
www.interpsic.com.br/saladeleitura/texto43.html Acesso em: 04 dez. 2006.
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uma identidade coletiva e de uma vocacgéo econdmica regional e nacional no
qual se insere. *°

Encontrar o cenario que melhor corresponda as necessidades de seus
usuarios e que permita visualizar sua efetivacdo sdo as condi¢cdes basicas que
permitirdo a qualquer instituicdo passar da condicdo passiva para a ativa. Assim
ela podera organizar os esfor¢cos e dirigi-los para a concretizacdo do futuro
escolhido. Isto pode ser realizado ao se selecionar o método adequado que
atenda as peculiaridades de cada empresa e de cada setor.

A identificagdo das incertezas na industria com as ramificagdes mais
importantes para a concorréncia estd no centro da técnica de cenarios industriais.
Para identificar incertezas, cada elemento da estrutura industrial deve ser
examinado e colocado em uma categoria. Elementos constantes da estrutura
industrial sdo aqueles aspectos da estrutura com muito pouca probabilidade de
sofrerem mudancas. Elementos predeterminados da estrutura sdo area onde a
estrutura ird modificar-se, mas a mudanca é, em grande parte, previsivel.
Tendéncias predeterminadas podem perfeitamente ocorrer com maior ou menor
rapidez, dependendo do cenario. Elementos incertos sdo os aspectos da estrutura
futura que dependem de incertezas sem solucéo.*®

Outro importante aspecto € como a elaboracdo de cenarios pode-se
controlar os objetivos estratégicos e alterar as acbes em face do cenario
predominante. Por exemplo, se o cenario mais provavel ndo estiver acontecendo,
e sim prevalecendo o cendrio otimista ou pessimista, a instituicdo pode modificar
suas estratégias de modo a se beneficiar desse cenario ou direcionar suas acoes
para minimizar as dificuldades criadas.

A construgdo de cenarios tem inicio com a analise da atual estrutura
industrial e com a identificacdo de todas as incertezas que podem afeta-la e exige
diversas interacfes, além de ser um processo que depende de julgamento.
Porém, a previsdo do comportamento da concorréncia em cenario coloca uma

tarefa quase impossivel sem certa compreensdo do meio estrutural onde os

% GODET, Michel. Scenarios and strategic management. London: Butterworths, 1987 apud BONTEMPO,
Mary Tsutsui. Analise Comparativa dos métodos de construcdo de cendrios estratégicos no
planejamento Empresarial. Dissertacdo de mestrado. Sdo Paulo: FEA-USP, 2000. p.59.

¥ PORTER, op.cit. p. 416
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concorrentes irdo operar. As empresas realizam seus planejamentos

estratégicos com o objetivo de poder lidar com a incerteza do futuro.

A idéia central € aprender a lidar com varios cenarios futuros possiveis,
havendo igual relevancia entre discutir sobre o futuro e o caminho que sera
percorrido até ele. As elaboracBes de cenérios estratégicos partem de quatro
aspectos fundamentais: visdo global, variagcdes qualitativas, ocorréncia de futuro
multiplo e uma andlise intencional, onde € possivel utilizar variaveis de opinidao. O
processo de elaboracdo pode ser desenvolvido em diversas perspectivas distintas,
tais como tecnoldgicas, politicas, econbémicas, sociais e culturais, entre outras.
Essas mesmas perspectivas compéem um conjunto de circunstancias provaveis
nas quais as empresas estardo inseridas. Especialistas em diversas areas podem
ser considerados para construir cenas futuras para que sejam possiveis uma
anélise e escolha da melhor estratégia para essa situacéo.®

No inicio das atividades, algumas questdes basicas devem ser respondidas
adequadamente, tais como o niumero de cenarios a serem elaborados, as pessoas
gue devem ser envolvidas e a escolha da metodologia a ser utilizada. A criacdo de
cenarios auxilia o planejamento e o posterior monitoramento das acgfes
estratégicas. E também um meio de desenvolver alternativas futuras baseadas em
diferentes combinacdes de assuntos, fatos e tendéncias e areas.?

A medida que o ambiente ficar mais turbulento, os cenarios se tornam mais
importantes para o processo decisério estratégico. A participacdo dos executivos
no processo apresenta um beneficio de maior riqueza de idéias, informagfes e
vis@es sobre o futuro de que um processo participativo proporciona.

Para ser eficiente na compreensdo do ambiente do negécio, a construcao
de cenérios deve envolver a alta e a média geréncia, mais do que seria necessario
no processo tradicional de planejamento. Os cenarios ajudam a geréncia a
estruturar as incertezas quando elas sao baseadas em uma andlise da realidade e
guando elas mudam as hipéteses dos tomadores de decisdo sobre como o mundo
funciona e os compele a reorganizar seu modelo de realidade. Uma vontade de

encarar incertezas e compreender as forcas que as conduzem requer uma

¥ GRISI, BRITTO, op. cit. p. 3
2 TACHIZAWA; REZENDE. Op. cit. p. 151
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transformacdo quase revolucionaria em uma empresa. Esse processo de

transformacao é tdo importante quanto o desenvolvimento dos proprios cenarios.

As transformacdes econdmicas, tecnologicas, sociais e politicas e, também,
sua propagacao tornam-se cada vez mais ageis, radicais e inesperadas,
obrigando a organizacdo a se adaptar rapidamente a esta nova realidade para
conseguir vencer a concorréncia e manter sua posi¢cao no mercado. As mudancas
ocorrem em um ritmo cada vez mais acelerado: hoje ndo € como ontem e nao
sera como amanha. Manter a estratégia atual € arriscado, assim como adotar uma
nova estratégia.?! Isso permite concluir que a Unica solucdo racional é aprender
como gerar mudancas bem sucedidas, numa postura pré-ativa, e passar este
conhecimento adiante. Dessa forma, o grande desafio corporativo € a adaptacédo a
mudanca, a qual deve ocorrer em trés niveis:

¢ Reacdo a mudancas néo previstas;

e Antecipacdo a mudancas, visualizando o que tem probabilidade de
ocorrer e se preparar para esta nova realidade;

e Lideranca nas transformacdes, criando as mudancas as quais 0S
outros devam reagir.

A prospecc¢do do futuro é, neste entendimento, uma condicdo essencial
para a obtencdo de vantagem competitiva pelas organizacées, embora encontre
diversos fatores limitantes que deverdo ser levados em conta. Primeiro, 0s
resultados obtidos a partir das diversas técnicas existentes devem ser integrados
a administracdo estratégica e ao processo decisorio. Segundo, a organizacdo
devera estar ciente da impossibilidade de previs&o acurada sobre o futuro.?

Os cenarios ndo podem e nem devem ser tomados como previsdes, e sim,
como um dispositivo poderoso para se levar em conta as incertezas ao se fazer
escolhas estratégicas. Os cenarios devem ser encarados como uma estrutura
futura possivel, que vem afastar a empresa de previsdes perigosas de um dnico
ponto no futuro. E importante deixar claro que ela ndo elimina o risco das escolhas
estratégicas, embora expanda o pensamento dos gestores, e dé maior clareza

sobre as variaveis em agao.

2l KOTLER, Philip. Administracdo de marketing. 10* Sdo PauloC Pentice Hall, 2002. p.24
2 BONTEMPO, Mary Tsutsui. Analise comparativa dos métodos de construcéo de cenarios estratégicos
no planejamento Empresarial. Dissertacdo de mestrado. S&o Paulo: FEA-USP, 2000.
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Normalmente, uma indUstria enfrenta muitas incertezas sobre o futuro.

As incertezas importantes séo aquelas que irdo influenciar a estrutura industrial,
como rupturas tecnologicas, entrada de novos concorrentes e flutuacdes nas taxas
de juros. Fatores externos, como condicbes macroeconémicas e politica
governamental, afetam a concorréncia através, e ndo independentemente, da
estrutura industrial. A mudancga estrutural quase sempre exige ajuste na estratégia
e cria as maiores oportunidades para 0os concorrentes mudarem suas posicoes
relativas.

As cinco forcas competitivas no mercado, entrantes potenciais,
fornecedores, compradores, produtos substitutos e concorrentes, determinam a
rentabilidade do negocio e compdem a fundacado conceitual para a construcdo de
cenarios. Incertezas que afetem qualguer uma destas forcas terdo implicacdes
para a concorréncia, e, portanto, devem ser consideradas na construcdo de

cenarios.?

2.3 Técnicas Auxiliares de Previséo

As técnicas auxiliares de previsdo sao utilizadas amplamente na elaboracéo
de cenarios, contudo que haja unanimidade em sua forma de apresentacdo e
classificacdo entre os autores.

Grumbach e Marcial citam técnicas de criatividade, tais como brainstorming,
cinética, andlise morfolégica, questionario e entrevistas, técnicas de avaliacdo tais
como o método Delphi, impactos cruzados, modelagem e simulacédo e técnicas de
anélise multicritério, tais como examenes, Pattern, Electre, AHP e Macbeth.?*

Ja segundo Bethlem, as técnicas de previsdo podem ser classificadas em
quantitativas e qualitativas. As técnicas quantitativas sao subdivididas em analise
e projecdo de série temporal e os métodos causais. As técnicas de analise e
projecdo de série temporal sdo a média moével, o amortecimento exponencial, o
método de Box e Jenkins, X-11 e projecdo de tendéncias. J& os métodos causais
sdo os modelos de regressdo, modelo econométrico, pesquisa sobre intencao,

modelo econdmico de input-output, indice de difuséo, indicador lider e anéalise do

% PORTER,op.cit. p.23
? GRUMBACH, Raul José dos Santos; MARCIAL, Elaine Coutinho. Cenéarios prospectivos. Rio de
Janeiro: FGV 2002.P.69
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ciclo de vida. Em relacdo as técnicas qualitativas, Bethlem cita como

principais o método Delphi, o consenso de grupo, a pesquisa de mercado, a
previsdo visionaria, a analogia histérica e as técnicas criativas.?

Na visdo de Tachizawa e Rezende, os principais tipos de estudos sobre
prospeccao e avaliagdo de cenarios sao “os métodos de avaliagdo quantitativa,
método de avaliacdo temporal, método de avaliagdo probabilistica, técnica Delphi
ou método de avaliacdo temporal, método de avaliagdo probabilistica, técnica
Delphi ou método de consenso e analise de impactos transversais”.?

Para Utterback, os métodos de previsdo de mudancas ambientais séo
“‘quantificagao da opinidao de especialistas, extrapolacdo de tendéncias passadas,
analise ou monitoramento do ambiente, simulacdo de interacdo entre as
mudancas e restrigdes das variaveis ambientais”.?’

Ja Glueck, indica “a coleta de informagdes, a espionagem e as previsdes
como técnicas para pesquisa e analise ambiental. O grupo de previsdes €
subdividido em técnicas qualitativas (os painéis de especialistas e o método
Delphi), comparacédo e projecao histérica (baliza tendéncias atuais e as extrapola
para o futuro) e modelos causais (comparacdo de fatores ambientais com os
fatores da companhia)”.?®

Kotler cita “a analise de série cronoldgica, tendéncia exponencial, andlise
estatistica da demanda, andlise econométrica, discussdo em grupos, previsao de
especialistas e conjunto de entrevistas individuais e 0 método Delphi”.?°

Tachizawa e Rezende dao especial destaque para o método Delphi para a
elaboracdo de futuros. Ele visa obter opinides refinadas e consensuais de
especialistas com a finalidade de realizar previs6es. Para viabilizar a aplicacdo da
técnica, um grupo de especialistas deve estar disposto a responder questbes
relacionadas com um ou mais problemas. Estes ndo se reunem para debater o

problema, como no caso do brainstorming, sendo mantidos separados entre si

% BETHELEM, A.Avaliacdo ambiental e competitiva. Rio de Janeiro: Edicao privada para uso de alunos e
ex-alunos do Coppead/UFRJ, 1996. apud. GRISI;BRITTO, op. cit. p. 2

% TACHIZAWA, Takeshy; REZENDE, Wilson.op.cit.p.151

2 UTTERBACK, James. Enviromental analysis and forecasting in Strategic management. New Jersey:
Brown and Company, 1979. apud. GRISI; BRITTO, op.cit. p.2

%8 GLUECK, William. Business policy strategy information and management action. New York:
McGraw-Hill, 1976. aapud. GRISI; BRITTO, op. cit. P.2

» KOTLER, op. Cit. P. 150
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com o intuito de evitar que julgamentos individuais venham a exercer
influéncia, por qualquer forma de pressédo, sobre o comportamento e juizo do
grupo.®

O método Delphi, disseminado no inicio dos anos 50 pela Rand
Corporation, tinha por objetivo desenvolver procedimentos para aprimorar 0 uso
de especialistas na previsdo tecnoldgica, buscando um consenso de suas
opinides. Em sintese, era um método para estruturar processos de comunicagao
coletiva, permitindo a um grupo de individuos lidar com um problema complexo. O
método implicava em feedback do grupo para reavaliacdo nas rodadas
subsequentes. Tanto as respostas fechadas quanto as abertas deveriam ser
tabuladas e reenviadas, anonimamente, aos respondentes, para que suas visdes
pudessem ser aprofundadas.

Pode-se afirmar que esse método é especialmente recomendavel quando
nao se dispde de dados quantitativos ou estes ndo podem ser projetados para o
futuro com seguranca. Sua estrutura basica é bastante simples. Um questionario
interativo circula repetidas vezes por um grupo de peritos em busca da formacao
de consenso entre os participantes. Na primeira rodada, os especialistas recebem
um questionario, preparado por uma equipe, e a eles € solicitado responder
individualmente as questbes. As respostas das questbes quantitativas sao
tabuladas, recebendo tratamentos estatisticos simples, definindo-se a mediana e
0S quartis, e os resultados sdo devolvidos aos participantes na rodada seguinte.
Quando ha justificativas e opinides qualitativas associadas a previsdes
guantitativas, a coordenacdo busca relacionar os argumentos as projecoes
guantitativas correspondentes.

A cada nova rodada, as perguntas sao repetidas e os participantes devem
reavaliar suas respostas a luz das respostas numéricas e das justificativas dadas
pelos demais respondentes na rodada anterior. S&o solicitadas novas previsoes
com justificativas, particularmente se tais previsdes divergirem das respostas
centrais do grupo. Esse processo € repetido por sucessivas rodadas do
questionario até que a divergéncia de opinides entre especialistas tenha se

reduzido a um nivel satisfatorio, e a resposta da ultima rodada sera considerada

% TACHIZAWA; REZENDE. op. cit. P. 151
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como a previsdo do grupo para o cenario em questdo. Estatisticamente, a

evolucdo em diregdo ao consenso pode ser mensurada pela relacdo entre a
distancia do 1° ao 3° quartil das respostas e o valor da mediana.

O horizonte de tempo pode ser fixado em uma data futura, mas o processo
considera proposi¢cdes e opinides sobre politicas alternativas referentes a uma
dada questdo, independente de sua localizacdo temporal. No Brasil, ambas as
proposi¢cdes se mostram interessantes em funcdo da grande variabilidade do
ambiente, condicdo na qual o método é especialmente recomendado.

Apesar de todas as suas vantagens, o uso incorreto da técnica pode gerar
problemas aos organizadores. Em primeiro lugar, ha possibilidade de forgar o
consenso, pois 0s respondentes, se ndo corretamente orientados, podem acreditar
gue o objetivo é consenso e vao se sentir forcados a tal. Além disso, cumpre
destacar a dificuldade de redigir um guestionario sem ambiguidades e néo viesado
sobre tendéncias futuras. Como os dados sdo, muitas vezes, intuidos pelos
organizadores, podem trazer pontos de vista, que norteardo indevidamente o
debate. A demora excessiva para a realizacdo do processo completo é outro

inconveniente da técnica.**

2.4 Métodos para construcdo de cenarios

Construir e usar cenarios € um processo altamente colaborativo e é
sindbnimo de pensamento amplo e livre sobre um problema. Na construcdo de
cenarios, uma énfase € dada a sintese de idéias preferidas ao invés de apenas
uma analise mais profunda e estendida do futuro. Uma sintese requer pessoas
bem informadas, que séo curiosas e desejosas de explorar novas idéias.

Os cenérios ajudam a levar aos seus usuarios o entendimento sobre o que
€ importante, como os elementos se envolverdo no futuro e as suas ligacdes. Este
entendimento sobre o ambiente de negdécios globais, quais decisbes sao

relevantes e quais s&o suas bases, é fundamental.>?

3L WRIGHT, J.; JOHNSON, B.; GUIMARAES, P. Prospeccéo tecnolégica em exploracéo em aguas
profundas no planejamento do CENPES/Petrobras. In: Semindrio Internacional sobre prospectiva e
estratégia, Rio de Janeiro, 1989. Apud. GRISI; BRITTO, op. Cit. P. 6

%2 SCENARIOS. Royal Dutch/Shell Group of Companies. London: 2003. Disponivel
www.shell.com/home/Framework Acesso em: 5 mar. 2006
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Segundo Buarque, “os estudos de cenarios recorrem a um conjunto de

técnicas e processos de sistematizacdo e organizacdo das informacgbes e
hipoteses. Existe um grande e diversificado conjunto de técnicas que serve para
realizar os diversos estagios do processo de construcdo de cenarios”.*®

O método mais aplicavel pode variar em funcdo do segmento a que
pertence a empresa, do momento que a organizacao estiver vivenciando e do seu
estagio em termos de planejamento estratégico, que pode variar entre a fase de
iniciacdo até a fase de maturidade. Os cenarios para fins de planejamento e
gestdo estratégica podem ser projetados a partir da combinagcdo das diferentes
técnicas para elaboracéo de cenarios.

e Extrapolativa - trata-se da previsdo de eventos futuros pela
extrapolagdo de eventos verificados no passado. Baseia-se na invariancia dos
fenbmenos presentes, na inexisténcia de germes transformacionais, na
manutencdo em cena dos atuais atores e na previsibilidade dos conflitos. Gera a
visdo de um futuro mais provavel.

e Exploratéria — concentra a atencdo na analise dos processos de
mudanca. Busca intuir os caminhos alternativos para o futuro, identificando-se os
direcionadores transformacionais. Gera a visdo de um conjunto de futuros
alternativos e contrastes.

e Normativa — busca orientar as acgbdes de “n” futuro, guiando-as por
valores e necessidades. E derivada e complementar as técnicas extrapolativa e
exploratoria. Gera a visdo de um futuro almejado e desejavel.

Ja Oliveira cita cinco técnicas principais (deducao, inducéo, logica intuitiva,
tendéncia de impacto e impacto integrativo) e duas técnicas alternativas (insercao
e encadeamento): *

a) Deducdo — deve-se selecionar os fatores dominantes e prever 0s
acontecimentos relevantes para cada fator.

b) Indugcdo — consiste em selecionar alguns poucos fatores relevantes,

postular possibilidades futuras para cada fator, verificar cada combinacéo possivel

% BUARQUE, Sérgio C. Metodologia e técnicas de construcao de cenarios globais e regionais. Rio de
Janeiro: IPEA, fev-2003. p. 50.

% GRISI; BRITTO. Op. Cit. P. 5

% OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas. Estratégia Empresarial. 2ed. S&o Paulo: Atlas, 1991. p. 151
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através de uma matriz e selecionar um conjunto de trés ou quatro cenarios

distintos.

c) Logica intuitiva — baseia-se exclusivamente na experiéncia do grupo
participante, ndo ocorrendo analise qualitativa.

d) Analise da tendéncia de impacto — combina-se analise qualitativa e
quantitativa, avaliando a probabilidade de ocorréncia e o seu nivel de importancia,
nao se avaliando as inter-relacdes e sim somente o fator do qual se tem maior
informacéo historica.

e) Andlise do impacto integrativo — consiste em considerar todos os
cruzamentos de fatores, as expectativas elaboradas por especialistas,
trabalhando-se com a média das estimativas para se estabelecer um cenario mais
aceitavel e um conjunto de varios outros cenarios com probabilidade de
ocorréncia.

f) Inser¢cdo — procura especificar segmentos do ambiente empresarial,
sequencialmente encestados em segmentos de ambito maior.

g) Encadeamento — busca identificar os vinculos entre o sistema produtivo
da empresa e 0 seu ambiente.

Grumbach e Marcial afirmam que ha diversos métodos que podem ser
utilizados de forma combinada.*®

Na sequéncia, detalham-se alguns dos métodos mais utilizados pelos

estudiosos do assunto.

2.4.1 Andlise Prospectiva descrita por Michel Godet

O método de elaboracdo de cenarios de Godet®” foi desenvolvido no
periodo de 1974 a 1979. O método compde-se basicamente de seis etapas:

12 etapa — realiza-se a delimitagdo do sistema e do ambiente. O sistema é
delimitado pelo objeto de estudo, seu horizonte temporal e area geogréfica.

22 etapa — € realizada a andlise estrutural do sistema e do ambiente,
retrospectiva e da situacéo atual a partir de uma lista preliminar das variaveis mais

relevantes do sistema e de seus principais atores.

% GRUMBACH; MARCIAL. Op. Cit. p. 69.

% GODET, Michel. Scena’rios and strategic managemente. London: butterworths, 1987. apud
BONTEMPO, op. Cit. p. 89

% GRUMBACH; MARCIAL. Op. Cit. p. 70
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32 etapa — lista-se os condicionantes do futuro, que podem ser as
invariantes e as aliangas existentes entre os atores.

42 etapa — realiza-se a analise morfologica, decompondo-se cada variavel
explicativa em seus possiveis comportamentos segundo as estratégias dos atores
que deve viabilizar a elaboragéo de cenérios alternativos.

52 etapa — realiza-se os testes de consisténcia, ajuste e disseminagao para
se verificar o comportamento dos atores e assegurar a coeréncia dos diferentes
cenarios.

62 etapa — 0s cenarios revisados e disseminados devem ser utilizados pela
cUpula da organizacdo na elaboracdo das opcdes estratégicas e da monitoracao

da estratégia.

2.4.2 Andlise de impacto de tendéncias

O tratamento segundo a andlise de impactos de tendéncias fundamenta-se
em uma previsdo isolada sobre a variavel dependente principal, que depois €&
ajustada pela concorréncia dos possiveis eventos e seus impactos. A técnica, por
sua vez, sao originarias da fase de levantamento das varidveis e dos eventos.
Especialistas sado consultados para escolher os eventos mais relevantes.

A vantagem desse estudo é que ela proporciona sinergia entre os fatores
qualitativos, representados pelas secfes de debates, questionarios, entrevistas, e
0s métodos analiticos tradicionais, representados pelas séries temporais e
modelos econométricos. Além disso, forca os analistas a identificarem
explicitamente os fatores de impacto e avaliarem a probabilidade de ocorréncia
destes e sua importancia. Satisfaz os especialistas e executivos que atuam de
forma mais estruturada, buscando solucbes e subsidios quantitativos para a
tomada de decisao.

E em relacdo as principais desvantagens, o método ndo considera o0s
efeitos que um dado fator ou evento pode provocar sobre os demais. Sua
concepcao avalia uma variavel decisoria principal quantitativa baseada em
informacgdes passadas, enquanto procura determinar a variavel de decisao para o
futuro. Emprega probabilidade de ocorréncia, que mascaram ou fazem com que

certos fatores ndo provaveis deixem de ser analisados, sendo descartados na
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elaboracdo de cenéarios. O maior adepto é a consultoria Futures Group nos
Estados Unidos.**

2.4.3 Andlise dos Impactos Cruzados

O método foi desenvolvido pela Rand Corporation em conjunto com a
Universidade de Sutherm Califérnia. Este método baseou-se nas dificuldades
encontradas constantemente e em aspectos intuitivos. Alguns especialistas
comecaram a construir uma suposicdo de que seria infundavel se elaborarasse
futuros caso nédo se levasse em consideracdo que um dado evento pudesse ser
confrontado aos demais. Isso possibilitaria a analise dos impactos de alguns
eventos sobre o0s outros. Esses especialistas, entdo, desenvolveram uma
metodologia que examina o inter-relacionamento dos eventos através do
cruzamento de probabilidades. Esse método € util porque permite enfocar os
eventos inter-relacionados e quantificar essas relacdes, de modo bem mais
flexivel que a técnica econométrica tradicionais.*

Coube ao Centro de Estudos Futuros dos Estados Unidos, desenvolver o
Interax, que utiliza modelos matematicos junto a analises qualitativas para buscar
compreender os diversos ambientes futuros possiveis. Este método possui uma
base de dados formada por constantes estudos de mais de 500 especialistas
(técnica Delphi) em tendéncias e eventos futuros.

A empresa de consultoria Batelle Memorial Institute, por sua vez,
desenvolveu o Battelle Scenario Inputs to Corporate Strategy (BASICS) em 1980.
Trata-se de uma adaptacdo da analise de impacto cruzado, que primeiro define o
tema central a ser aprofundado, e em seguida lista 0s possiveis fatores principais
de influéncia sobre o caso.**

Outro método que segue a técnica de Impactos Cruzados € o SMIC-74
(Sistema e Matrizes de Impactos Cruzados — 74), concebido pelos cenaristas
franceses Godet e Dupperin, em 1974. Este método tem por objetivo buscar uma

estrutura de probabilidades consistentes através do meétodo de programacao

% GRUMBACH, MARCIAL. Op. Cit. p. 67-69

“ GEORGANTAZAS, Nicholas C.; ACAR, Willian. Scena’rio — driven planning. Westport: Quorum
Books, 1995 apud BONTEMPO, op. Cit. P. 115

* GEORGANTZAS, Nicholas C.; ACAR, Willian. Scenario-driven planning. Westport: Quorum Books,
1995.
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quadratica. Pode se dizer que ele € o que mais se encaixa no espago

metodoldgico existente entre as técnicas qualitativas e quantitativas de geracao de
cenarios.

Entre suas principais vantagens, as técnicas citadas, permitem que 0s
cenaristas alterem a evolu¢do dos cenérios ao final de cada intervalo de tempo
almejado, garantindo uma boa flexibilidade frente as turbuléncias dos ambientes.
Além disso, possibilitam constantes revisitas sobre os cenarios, bastando para
isso executar novas simulagcdes O BASICS funciona em pequenos computadores
e pode integrar-se com programas de andlise de sensibilidade e calculos
probabilisticos mais complexos.

Porém, os usuarios dependem de pacotes computacionais fechados, onde
0S usuarios ndo tém acesso a logica de elaboracdo dos cenarios ndo podendo
altera-la. Além disso, é necessario um trabalho nada trivial na geracdo das
grandes matrizes de impactos cruzados que por sua vez sdo preenchidas de
forma qualitativa por especialistas consultados. Quanto mais complexos o0s
ambientes em foco, maiores serdo as matrizes, desencadeando-se um processo
cada vez mais trabalhoso, mais dispendioso, no qual havera menor flexibilidade
para correcdes, além de um maior numero de profissionais envolvidos, culminando
em uma complexa e longa analise. Assim como a técnica de Impactos de
Tendéncias, ao atribuir probabilidades de ocorréncia para cada cenario, 0 método
faz com que os estrategistas concentrem-se sobre estes cenarios mais provaveis,
tendendo a desprezar ou elaborar estratégias sem robustez para 0s menos
provaveis. Dentre 0os maiores adeptos estdo o BNDES, a NASA e o Millenium

Institute*?.

2.4.4 O tratamento Logico Intuitivo

Segundo Ringland, o tratamento Loégico Intuitivo foi desenvolvido
paralelamente pela Strategic Research Institute International (SRI) e pela Royal
Dutch Shell a partir da década de 70 *. Ele admite que as decisdes sdo

fundamentadas em um complexo conjunto de inter-relagdes e interdependéncias

“2 BONTEMPO, op. Cit. P 66-142
* RINGLAND, Gill. Scenario planning: managing for the future. Chichester: John Wiley & Sons Ltda.,
1998 apud Bontempo, op. Cit. P. 66
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adimensionais envolvendo fatores politicos, sociais, tecnolégicos, ambientais e

econdmicos, onde a quase totalidade encontra-se fora da influéncia direta das
empresas.

Na geracdo de cenarios por essa técnica, devem ser analisados os fatores
e devem ser compreendidos 0s seus funcionamentos e estruturas, a fim de
proporcionarem uma melhor elaboracéo das diretrizes e alternativas estratégicas
para que a organizacdo sobreviva nesse macroambiente. E uma técnica
fundamentalmente qualitativa, pois sustenta que, apesar de algumas das variaveis
presentes nos ambientes poderem ser definidas ou antecipadas com certa
facilidade, existem muitas outras que sdo de natureza extremamente complexa
encerrando grande instabilidade. Isso acaba comprometendo a sua identificacdo e
a sua permanéncia com elemento favoravel importante para a construcao de
cenarios. Aponta-se esta complexidade adimensional, como um dos principais
motivos para a ndo dependéncia deste método sobre modelos analiticos e
computacionais para a geracao de cenarios.

Como vantagens, cita-se que o0 estudo é capaz de construir cenarios
internamente consistentes e flexiveis a partir de uma perspectiva légica e intuitiva,
pois tem como fundamentos a visdo, intuicdo, experiéncia e a capacidade de
percepcao e observacao de individuos internos e externos a organizacao.

Como néo se baseia em modelos analiticos, o0 modelo Logico Intuitivo é o
tratamento que possui maior flexibilidade para receber ajustes de acordo com as
necessidades, além de propiciar grandes oportunidades para uma maior interacéo,
integracéio e cooperacao entre profissionais internos e externos das empresas. E o
estudo que produz os resultados de mais facil entendimento para qualquer
usuario, uma vez que 0s cenarios construidos sao literalmente estérias sobre o
futuro.

O meétodo encerra a oportunidade de lidar com a capacidade de abstracao
dos que tomam conhecimento dos cenarios, fazendo com que reflitam sobre
pontos de vista diferentes daqueles que estdo atrelados. Justamente devido a
enorme facilidade de leitura, compreensdo e interpretacdo, qualquer individuo
tende a conseguir analisar varios desdobramentos vindos dos cenarios e propor

acOes estratégicas para lidar com eles. Ainda como fruto de sua grande
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flexibilidade, pode-se trabalhar em conjunto com alguns dos métodos

quantitativos consagrados.

Como desvantagem, pode-se citar que do fato de possuir esséncia
qualitativa abstrata e se baseia na experiéncia de especialistas, a metodologia ndo
€ muito utilizada por profissionais que dependem de resultados quantitativos ou
estruturados para tomada de decisdo. E uma abordagem n&o adequada aqueles
que dependem da estatistica, econometria, modelagens matematicas e outras

técnicas de natureza analitica e cartesiana.

2.4.5 Método da Global Business Network (GBN)

Neste modelo, o planejamento de cenarios implica escolher dentre varias
opcBes com total compreensdo dos possiveis resultados. Poderia ser definido
como uma ferramenta para ordenar as diferentes percepc¢des do futuro no qual
essas opcOes produzirdo efeitos, embora esteja mais proximo de uma forma
disciplinada de pensar do que uma metodologia técnica ou férmula.** Peter
Schwartz cita oito passos para construirem cenarios:

Deve-se elaborar diferentes cenéarios juntamente com suas implicacbes
relacionadas a uma determinada questdo central. Neste caso, vale a pena gastar
um bom tempo e imaginacdo identificando alguns indicadores para serem
monitorados ao longo do tempo. Se os indicadores selecionados forem escolhidos
com cuidado, a empresa conquistara uma vantagem sobre seus competidores,
sabendo o que o futuro reserva para uma determinada industria e como esse
futuro pode afetar as estratégias e as decisdes. Se 0s cenarios forem construidos
de acordo com o0s passos anteriores, entdo eles serdo capazes de traduzir
movimentos de alguns indicadores-chave para um conjunto organizado de
implicacdes especificas para a industria pesquisada. A coeréncia logica que foi
embutida irAd agora permitir que as implicagdes logicas de indicadores iniciais

sejam extraidas dos cenarios.

* SCHWARTZ, Peter. O amanha chegou. S0 Paulo: HSM Management, 20 maio-junho 2000. p. 58-60
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Figura 2.3: etapas do Método da GBN

Identificar a questdo ou decisdo central PASSO 1
Forgas-chave no ambiente local PASSO 2
Forcas motrizes. Listar as forcas principais que exercem PASSO 3
influéncia sobre os fatores-chaves identificados

Hierarquizar por importancia e incerteza PASSO 4

Selecionar e definir a lI6gica dos cenérios e dos vetores em PASSO 5
torno dos quais havera mudanca

Incorporar 0s cenarios PASSO 6

Indicar as consequiéncias dessa analise para a questdo ou PASSO 7
decisdo central

Selecionar os indicadores iniciais PASSO 8

Fonte: Schwartz, (2000).

2.4.6 Modelo da Arthur D. Little Consultores

A concepcédo de cenario oferece o desafio de ajudar as organizacdes a se
preparar e a predominar em um futuro em que as regras competitivas terdo sido
reescritas. No entanto, por mais estimulante que a construcdo de cenarios possa
ser, eles ndo sédo o fim do processo. A meta final é ajudar as empresas a criar
valor para clientes, acionistas, funcionarios e comunidades de maneira duradoura
nos diferentes futuros possiveis. Assim, a concep¢do de cenarios é uma
ferramenta para expansdo do processo pelo qual as grandes organizacdes

renovam sua visao, afiam sua competitividade e adaptam-se a ambientes que
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raramente recompensam a complacéncia. O mercado atual € volatil demais

para que qualquer empresa aposte em longo prazo em um unico cenario do futuro.

Neste modelo, sdo cinco as etapas do processo: *°

Figura 2.4 Etapas do Modelo da Arthur D. Little Consultores

Priorizar os impulsionadores

Identificar variaveis significativas que possam gerar
diferentes futuros; hierarquiza-las segundo o
possivel impacto sobre o setor e o grau de
incertezas; e identificar projetos de pesquisa para
ilustrar os impulsionadores selecionados.

Construir cenarios

conceituais

Analisar as descobertas da pesquisa; debater o
conhecimento acumulado sobre os impulsionadores
principais para um periodo de dez anos ou mais;
imaginar  futuros em que alguns desses
impulsionadores  divifam  do  conhecimento
acumulado; e identificar as analises necessarias
para legitimar a coeréncia dos cendrios conceituais.

Finalizar os cenarios

Examinar o trabalho de andlise; completar os
cenarios com pressupostos complementares sobre
outros impulsionadores; e debater estratégias que
possam levar ao sucesso nos diferentes cenarios.

Desenvolver a visdo

Descrever o futuro que a equipe deseja para a
empresa; compara-lo a realidade atual; identificar
as poucas iniciativas que desencadeardao o
processo de mudancas necessarias para atingir a
visdo; e tratar das questdes de lideranca.

Entrar em acao

Recrutar lideres para as iniciativas; colocar equipes
para trabalhar nas estratégias detalhadas;
reformular processos, necessidades de recursos e
estrutura organizacional; alinhar medicdes de
desempenho e recompensas; e comunicar a Visao,
0s comportamentos desejados e as acdes de apoio.

Fonte: Ross, Greeno e Sherman, (1998).

O primeiro passo em concepc¢do de cenarios é priorizar impulsionadores

para definir as forcas que determinam o futuro da organizacdo. Na sequéncia

deve-se construir cenarios conceituais, finaliza-los, desenvolver a visao do futuro e

entrar em acdo com iniciativas estratégicas. A concep¢ao de cenarios nao exige a

identificacdo e o monitoramento de todos os avancos tecnoldgicos relevantes.

A concepcéao de cenarios também requer que as empresas compreendam

0s pontos de sua cadeia de valor, em que a competitividade pode ser afetada por

** ROSS, Christopher E.; GREENO, J. Ladd; SHERMAN, Albert. Planejamento de cenarios. HSM
Management, S&o Paulo, nov./dez. 1998. p. 106
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mudancas tecnoldgicas, que mapeiem os varios futuros decorrentes de tais

mudancgas e que integrem os resultados em suas visdes e em seus planos de

acao.

2.4.7 Método Schoemaker

De acordo com Schoemaker, citado por Grisi e Britto 0 processo de
construcéo de cendrios deve contemplar as quatro etapas®®.

Na primeira etapa, deve-se isolar a decisdo que se quer tomar. Um cenario
ndo seria uma ferramenta capaz de sanar todos os problemas de uma Unica vez,
havendo a necessidade de construi-lo com a finalidade especifica de resolver uma
guestao ou decisdo a ser tomada.

Na sequéncia, isolam-se os fatores-chave que afetam essa deciséo,
considerando-se que tais fatores-chave podem ser considerados como
constantes, até o momento futuro que se avalia. Alguns desses fatores nao irdo
mudar dentro desse periodo de tempo, sendo considerados como constantes, tais
como o clima, a geografia em geral, etc. Os fatores evolutivos sdo aqueles que
tendem a mudar de modo razoavelmente previsivel, como o crescimento da
populacdo, os indices de precos em curto prazo etc. Ja os fatores erraticos sao
agueles cuja performance ao longo do periodo é totalmente imprevisivel,
requerendo a construcdo de cenarios alternativos que contemplem suas multiplas
possibilidades.

Na terceira etapa, realiza-se a constru¢éo dos cenarios. E o momento da
elaboracdo do conjunto de futuros sobre o qual a organizacéo ir4 debrucar-se,
articulando um profundo conhecimento do presente com as prospeccfes em torno
dos fatores constantes, evolutivos e erraticos.

Finalmente, a ultima etapa contempla o aprendizado organizacional sobre
as estratégias viaveis para cada um desses cenarios. O objetivo principal da
técnica, o aprendizado organizacional, acontece ja durante a elaboracdo dos
cenarios, quando os diversos colaboradores envolvem-se em um processo
sistematico de pensar o futuro, mas concretiza-se com 0s cenarios ja elaborados e

prontos para acomodarem as estratégias necessarias para cada um deles.

“® BRITTO; GRISI. Op. Cit. P. e
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Ainda segundo Britto e Grisi, podem-se identificar os seguintes momentos

no modelo de Schoemaker:

e Definir o escopo. Corresponde a determinacdo do horizonte de
tempo e o0 assunto mais relevante para a empresa neste periodo.

e Identificar os principais grupos de interesse.

e |dentificar as tendéncias bésicas. E a atividade de avaliacdo da
influencia da tendéncia de cada variavel para o assunto selecionado, nos diversos
ambientes.

e |dentificar as incertezas relevantes. Corresponde a identificacdo dos
eventos cujos resultados sdo incertos e que afetardo o assunto selecionado. Para
cada incerteza devem-se identificar os possiveis resultados.

e Construir os cenarios. Apoiado nas varias abordagens define-se
linhas gerais de alguns cenérios aprendizes. E fato que a maioria dos cenarios s&o
organizados bad-to-good, ou seja, cria-se um arco de opcdes que vai da mais
otimista & menos passando por uma ou mais situacdes intermediarias.

e Testar a consisténcia e plausibilidade. Para cada cenério aprendiz
deve-se verificar a compatibilidade da tendéncia com o horizonte, a consisténcia
das combinacdes de resultados das incertezas e a sua estabilidade.

e Desenvolver os cenarios aprendizes. Os cenarios aprendizes devem
ser desenvolvidos e analisados.

e Identificar as necessidades de pesquisa. Os cenarios aprendizes
auxiliam a identificar os “os pontos-cegos” de conhecimento e a eventual
necessidade de pesquisas para maior compreensao das incertezas e das
tendéncias.

e Desenvolver modelos quantitativos. Se for necessario, formalizar
interacdes ou quantificar consequéncias.

e Evoluir para cenarios de decisdo. Em um processo interativo deve-se

convergir para cenarios preferenciais.

2.4.8 Modelo de Mitchell, Tydeman e Georgiade
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Decisdes envolvem a antecipagcao de ocorréncias futuras, mesmo quando

elas sdo tomadas para resolver um problema imediatamente urgente.*” O futuro é
incerto e tdo extenso que ninguém pode afirmar que ele pode ser predito em
detalhes. A reducdo dessas incertezas do futuro € geralmente aceita como mo
maior objetivo dos planejadores. Considerada uma ferramenta para modelagem
do futuro, a construgdo de cenarios fornece uma estrutura explicita que serve para
investigar possibilidades futuras. A reducédo de incertezas no ambiente externo da
organizacao no conjunto de cenarios, fornece informacdes que podem ser usadas
para os tomadores de deciséo.

Realizar previsdes através de cenarios permite coeréncia e quadros
definidos ao tomador de decisdes e possiveis desenvolvimentos através de
propostas com variaveis exogenas ou enddgenas. A revisdo dos cenarios é util
para se identificar as caracteristicas mais relevantes dos fatos estudados. Cabe
aos executivos que elaboram cenarios, escolher o melhor método para sua
construcao.

Ha aspectos dos cendrios que sao refletidos em varios procedimentos de
geracdo de cenarios, tais como a aproximagdo com a estrutura, a natureza dos
elementos do cenério, o requerimento de informacdes subjetivas, o objetivo e a
descricdo do cenario e a extenséo da politica de interacao.

Numerosas técnicas de geracao de cenarios tém sido apresentadas. Essas
técnicas podem ser agrupadas em procedimentos heuristicos, simulacbes e
técnicas de jogos, ferramentas de programa¢do matematica, em particular, linear,
inteiro, quadratico e misturado (hibrido, inteiro e linear).

Categorias mais especificas como andalise de impacto cruzado,
procedimento usualmente compreendido que utiliza uma ou mais técnicas
combinadas. Cada uma das caracteristicas é discutida através de algoritmos
desenvolvidos para geracbes de cenarios. A abordagem proposta pode ser

resumida na figura a seguir.

" MITCHELL, Robert B.; TYDEMAN John, GEORGIADES John. Structuring the future — Application of
a Scenario-Generation Procedure. Technological forecasting and social change. USA. 1979. p. 409-428
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Figura 2.5: Geracao de Cenarios de Mitchell, Tydeman e Georgiades

Buscar o ambiente para itens relevantes (eventos e/ou tendéncias no
nivel de detalhamento apropriado).

Avaliar os itens, em termos de probabilidade.

Buscar os grupos relacionados com menos de 10 itens, que compdem a
estrutura emergente no seu nivel.

Avaliar o impacto-difusdo entre itens intragrupais, em termos de
probabilidade.

Se ha somente um grupo neste estagio - saida

Utilizar o procedimento adequado para encontrar 0s primeiros dois ou
trés cendrios a partir da mais consistente configuragdo para cada grupo
ou itens.

Fornecer a cada cenario gerado (possivel nivel de um superitem um
titulo descritivo).

Utilizag&o de algum procedimento para encontrar o nimero desejado de
cenarios mais consistentes para configuracdo deste grupo de itens.

Fonte: Mitchell, Tydeman e Georgiades, (1979).
Para viabilizar o estudo sistematico do futuro, € necessario descrever

razoavelmente as possibilidades em termos reais. Assim, um evento pode ser
definido como um fenémeno binario que pode ser escolhido, e que ocorre uma vez
ou ndo ocorre mais em um horizonte especificado do tempo. Os eventos ocorrem

de maneira repentina e inesperada, tendo algum impacto sobre o desempenho do
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sistema. Tal impacto no desempenho do sistema pode ser desejavel ou
indesejavel, significativo ou insignificante, realcado ou inibido, porque o objetivo é
fornecer ao responsavel pelas decisbes um retrato rico, incluindo topicos sociais,
politicos, tecnoldgicos, econdmicos, legais e comportamentais. Ja tendéncias
incluem dados de séries temporais que mudam ordinaria e gradualmente. Eles
ndo sdo vistos como externos, como Sdo 0s eventos. Regularmente ha desvios
repentinos e inesperados ou percebidos da tendéncia em longo prazo, que podem
causar alguma consternagao.

Desta maneira, o procedimento da geracdo dos cenarios pode ser
classificado como sendo somente evento, evento e tendéncia ou somente
tendéncia. Reconhece-se naturalmente, que em alguns casos a distincao entre
tendéncias e eventos é somente de definicdo e que as variaveis de tendéncias
podem ser expressas com niveis quantitativos. Contudo, existem muitas
dificuldades quando os eventos sdo usados para representar tendéncias.

Segundo Mitchell, a geracdo de cenarios esta ainda em sua infancia, mas
as técnicas e as abordagens disponiveis fornecem um rico grupo de idéias.
Porém, ndo ha claramente um método melhor em algum senso geral, as
caracteristicas das técnicas fazem alguns deles mais apropriados em situacdes

particulares.

2.4.9 Modelo de Porter

Segundo Grumbach e Marcial, “o método descrito por Porter tem como foco
a industria e como objetivo a elaboracdo de cenarios industriais. Ele parte do
pressuposto de que 0s cenarios prospectivos sdo a melhor ferramenta a ser
utilzada por uma empresa no momento de escolher sua estratégia competitiva em
um ambiente de grandes incertezas com relagdo ao futuro. Baseia-se também no
fato de que os possiveis comportamentos de qualquer empresa sédo funcfes do
comportamento do macroambiente, ao interagir com o ramo industrial da empresa,
e de que, por isso, ambos os ambientes devem ser estudados”.*®

O primeiro passo da construcdo de cenarios industriais é a analise da atual

estrutura industrial e com identificacdo de todas as incertezas e contingéncias que

*® GRUMBACH; MARCIAL,op.cit. p. 87
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podem impacta-la. Estas incertezas sao transformadas entdo em um conjunto
de estruturas industriais futuras diferentes. A constru¢do de cenarios industriais
exige diversas interacdes, além de ser um processo que depende de julgamento.
A analise das incertezas com as ramificacbes mais importantes para a
concorréncia estd no centro da técnica de cenarios industriais. Para identificar
incertezas, cada elemento da estrutura industrial deve ser encaminhado e
colocado em uma das trés categorias: constante, predeterminado e incerto. Os
elementos constantes da estrutura sdo aqueles aspectos com muita pouca
probabilidade de sofrerem mudancas. Os elementos incertos séo 0s aspectos que
dependem de incertezas ndo solucionaveis.

Uma ampla variedade de fatores ambientais pode resultar em mudancas
imprevisiveis e predeterminadas na industria, inclusive tendéncias tecnolégicas,
mudancas nas politicas governamentais, mudancas sociais e condi¢des
econdmicas estaveis.

Figura 2.6: Processo de Construcdo de Cenarios Industriais

Identificar as incertezas que podem afetar a estrutura industrial

. B

Determinar os fatores causais que as conduzem

. B

Fazer uma série de suposicOes plausiveis sobre cada fator causal importante

. B

Combinar suposicOes sobre fatores individuais em cendrios internamente
consistentes

. B

Analisar a estrutura industrial que prevalecia sob cada cenario

. B

Determinar as fontes de vantagem competitiva sob cada cenério

. B

Prever comportamento da concorréncia sob cada cenario

Fonte: Porter (1998)
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Na construgdo de cenarios, é importante tentar identificar uma ou mais

descontinuidades que teriam um impacto significativo sobre a estrutura, como uma
transformacao tecnoldgica revolucionaria.

Ja as incertezas podem ser classificadas de independentes e dependentes.
As incertezas independentes sdo o0s elementos da estrutura cuja incerteza
independe de outros elementos da estrutura. As fontes de incerteza podem estar
dentro do mercado ou fora dele. Ja a incerteza dependente pode ser conceituada
como os elementos da estrutura que serdo, em grande parte ou inteiramente,
determinados pelas incertezas independentes. Incertezas independentes séo as
variaveis em que os cenarios sdo baseados. Apenas incertezas independentes
constituem uma base adequada para a construcdo de cenarios. Os elementos
incertos da estrutura sdo barreiras de entrada, compradores, rivalidade,
substitutos e fornecedores.

A separacdo de elementos incertos da estrutura industrial em variaveis de
cenario e varidveis dependentes exige que seus fatores causais sejam
identificados. As variaveis do cenario sdo identificadas a partir da relacdo
completa classificada de incertezas da empresa. Na sequéncia, para cada variavel
do cenéario deverdo ser estudados os seus fatores causais, que servem de
fundamento, pois refletem as forcas dentro e fora da empresa. Para a construcao
de cenarios ha quatro passos a serem seguidos, segundo o autor.

O primeiro passo €é a identificacdo de um conjunto de cenarios. Um cenario
€ baseado em um conjunto de suposi¢cdes plausiveis sobre cada uma das
variaveis de cenéario, derivadas dos fatores causais. A variedade de suposicdes
plausiveis sobre os resultados em potencial das varidveis de cenarios, determina o
conjunto apropriado de cenérios com fins analiticos. A construgdo de um conjunto
de cenarios industriais seria relativamente simples, uma vez determinadas as
variaveis do cenario, se existisse apenas uma variavel de cenério. Se a Unica
variavel de cenario em dada industria fosse o nivel de demanda de usuarios
causais, por exemplo, entdo um numero controlavel de cenarios poderia ser
construido, fazendo-se varias suposi¢des plausiveis sobre a demanda. Contudo, o0
namero de varidveis de cenarios relevantes € maior que um na maioria das
industrias. O numero de combinacdes gerado por diferentes suposi¢bes sobre

cada variavel de cenario pode multiplicar-se rapidamente, e com ele o nimero de
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cenarios que poderiam ser analisados. Existem duas maneiras de se limitar a

proliferacdo de cenérios que vao reduzir o nimero de variaveis de cenario e o
namero de suposicdes feitas sobre cada uma. Uma proliferacdo de cenarios, além
de trés ou quatro, pode tornar a analise tdo onerosa que as questdes estratégicas
ficam encobertas.

Ja no segundo passo, é realizada a consisténcia das suposi¢fes. Um
cenario deve ser uma Vvisdo internamente consistente daquilo que a futura
estrutura industrial poderia vir a ser. A consisténcia interna €, em parte,
assegurada com a separacdo das variaveis de cenarios de suas variaveis
dependentes Uma outra exigéncia critica, porém, € a consisténcia entre as
suposicoes feitas sobre cada variavel de cenéario. Em geral, as variaveis de
cenario afetam-se mutuamente e, portanto, algumas combinacdes das suposi¢cdes
sobre elas sdo internamente consistentes. Isto pode resultar na eliminacdo de
alguns cenarios.

O préximo passo no planejamento de cenérios é analisar as implicacGes de
cada um deles para a concorréncia. A analise de um cenario envolve determinar a
estrutura industrial futura sob o cenario, desenvolver as implicagbes do cenério
para a atratividade estrutural da industria e identificar as implicagdes do cenario
para as fontes de vantagem competitiva.

Finalmente, constitui-se 0 numero de cenérios a serem analisados. Como a
analise de um cenario é complexa e demorada, os cenarios devem ser analisados
em uma sequiéncia que gere o discernimento necessario para a selecdo de uma
estratégia, sem exigir uma andlise completa de cada cenario possivel. Um bom
ponto de partida é analisar, em primeiro lugar, 0os cenarios polares, ou mais
separados. Os cenarios polares levam as estruturas industriais mais diferentes e,
portanto, irdo ajudar a ressaltar a variedade de opc¢des estratégicas. Em geral, o
severo contraste entre cendrios polares € bem estimulante para o pensamento

estratégico.*

* PORTER, Michael. Vantagem Competitiva. Sd0 Paulo: Campus, 1998. 12ed. P. 413



2.4.10 Método de Vasconcellos e Pagnoncelli

Segundo Vasconcelos e Pagnoncelli, um modelo para elaboracdo de

cenarios estratégicos deve ter as seguintes etapas conforme quadro a seguir.*®

Figura 2.7: Etapas de elaboracéo de cenarios estratégicos

ETAPA

DESCRICAO

Definicdo do escopo do cenario

Nesta etapa sao definidos o tema, o
horizonte e o0 ambito geografico do

cenario que se pretende desenvolver.

Selecéo das variaveis relevantes

A selecdo devera ser realizada baseada
nas variaveis que possuem um elevado

impacto para a organizacao

Identificacdo dos atores relevantes

envolvidos

Corresponde a identificacdo dos agentes
relevantes que influenciam e sofrem
influéncia do comportamento  das

variaveis

Prospeccao do comportamento
futuro das variaveis e atores

relevantes

Nesta fase deverdo ser feitas tentativas

de definicdo de situacbes futuras

hipotéticas

Elaboracéo dos cenarios

alternativos

Uma vez definidos as variaveis e os

atores relevantes, procede-se a

descricdo dos cenarios

Escolha do cenério de referéncia

Nesta fase, deve-se escolher o cenario
de referéncia que servira para orientacdo
do processo de Planejamento

Estratégico.

Monitoramento do cenério de

referéncia

Devera ser realizado um

acompanhamento sistematico do
comportamento das variaveis relevantes
e das estratégias dos atores relevantes

no cenario referéncia escolhido.

%0 \VASCONCELLOS FILHO, Paulo; PAGNONCELLI, Dermizo. Cenérios para antever o futuro. Revista
Rumos. Rio de Janeiro: ABDE, 1992. jan./fev. apud CAVALCANTI, Marly (org.). Gestao Estratégica de
Negdécios. Sdo Paulo: Pioneira, 2001. p. 109



Fonte: Vasconcellos; Pagnoncelli, apud Cavalcanti (2001) i

Os cenarios séo, portanto, plataforma para conversacdes estratégicas que
levam & aprendizagem organizacional continua a respeito de decisbes-chave e
prioridades.

Deve-se escolher de trés a cinco cenarios futuros mais representativos e
levar a organizacdo a refletir sobre eles, construindo as condi¢des necessarias
para que ela aprenda sobre o futuro e suas multiplas possibilidades. Isto por que
um unico cenario imobiliza a organizacdo em torno de solucdo Unica, tornando-a
incapaz de reagir caso o previsto ndo aconteca, enquanto dezenas de opcdes
dispersariam a capacidade em torno de detalhes de menor impacto. O papel das
empresas, portanto, parece ser o de conjecturar sobre os diversos futuros,
aumentando a velocidade de reacdo quando da ocorréncia de um fato proximo ao
previsto.

Os objetivos da aplicacdo de cendrios poderiam ser sintetizados em um
conjunto de estreito de frases: refletir sobre 0 panorama corporativo presente e
adaptabilidade da empresa; preparar e facilitar a tomada de deciséo. Especialistas
de dentro e de for Ada companhia serdo chamados a refletir em conjunto sobre

esses topicos, buscando captar a esséncia e as nuancas desses moldes de futuro.

2.4.11 Compreehensive Situation Mapping (CSM)

O método CSM foi desenvolvido por Willian Acar no inicio da década de 80,
durante seu programa de doutorado na Wharton School da Universidade da
Pennsylvania, sendo desde entdo aplicada em empresa de diversos setores, tais
como bancos comerciais e instituicdes sem fins lucrativos. Segundo Ringland
(1998):**

O CSM é uma ferramenta que pode auxiliar na formulagdo de
estratégias a partir da fase inicial de construcdo de um modelo da
situacdo atual até a fase da analise estratégica, além de possibilitar
a modelagem de um sistema de simulacdo dindmica. Este método
combina as vantagens do mapeamento de modelos mentais com a
utilizacdo de um programa desenvolvido para microcomputador. Os
relacionamentos entre as variaveis estratégicas ndo sdo modelados
em partes, ao contrario situacdes inteiras sdo capturadas de uma
vez, reconhecendo que as partes envolvidas no processo Ss&o
agentes ativos que podem acionar mecanismos de controle ou
variaveis decisivas. Qualidades inerentes ao método permitem o

L RINGLAND, Gill. Scenario planning: managing for the future. Chichester: John Wiley & Sons Ltda.,
1998 apud BONTEMPO, op. Cit. P. 135
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mapeamento de situacBes estratégicas complexas e a
compilacao de cenarios de mudanca tanto no ambiente de negdcios
guanto na estratégia da empresa. Estas mudangas previstas nao
sdo apenas simples hip6teses, mas sao resultados calculados
decorrentes da propagacao das mudancas através de um elegante,
mas simples, modelo computacional que simula 0 modo como os
fatores ambientais afetam a situacdo da empresa ao ativar
mecanismos externos de mudancas e o modo como ferramentas
internas podem ser utilizadas pelos executivos da empresa para
aproveitar ou diminuir o efeito das mudancas externas.

O método CSM possui duas fases distintas, denominadas divergente e
convergentes.

Na fase divergente, a visdo de cada tomador de decisdo a respeito da
situacdo estratégica é desenhada, sem considerar as percepc¢des dos outros. As
implicacbes de cada visdo assim obtidas sdo compiladas como cenarios de
primeira geracdo. Nesta fase, é enfatizada a capacidade do planejamento de
cenarios em transformar a administracdo estratégica em um processo de visdo
para frente (futuro) e para fora da empresa (ambiente).

Ja na fase convergente, todos os tomadores de decisdo sdo reunidos em
um debate dialético, que consiste de apresentacdes das diferentes visdes, anélise
das hipoteses consideradas, uma possivel consolidacdo das visbes dos
participantes e o desenho da visdo de consenso. Este processo requer uma
comunicacao direta, um dialogo criativo e uma confrontacdo verdadeira. A énfase
€ em transformar a administracdo estratégica em uma experiéncia mais criativa,
produtiva e completa.

Nas duas fases, as visfes dos tomadores de decisdo quanto a situacao
estratégica da empresa sdo colocadas em diagramas com simbologias especificas
denominadas Comprehensive Situation Map, que devem apresentar os efeitos

causais percebidos.

2.4.12 Mapeando o Futuro (Future Mapping)

Confrome Ringland, o método de construcdo de cenarios Future Mapping
foi desenvolvido pela Northeast Consulting Resources Inc. de David Mason, e é
uma reacdo as técnicas cada vez mais complexas e trabalhosas utilizadas no
planejamento de cenarios. Para Mason, o fundamento do Future Mapping é

semelhante ao Ldgico Intuitivo aplicado pela Shell, na qual planejar € aprender e
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perceber o funcionamento do ambiente de negoécios. Nestes métodos, 0s

executivos de ilha participam ativamente do processo de construgdo, para

descobrirem por si mesmos o0 que afeta a empresa, promovendo a aprendizagem

da organizacao. Além disso, quando o executivo esta envolvido na descoberta de

uma visdo de futuro, também estar& mais disposto a agir com base nesta visdo.>
Figura 2.8: Etapas do método Future Mapping

Criar 4 ou 5 imagens finais Criar 4 ou 5 imagens finais

Iy 1!

Definir o cenario convencional

11

Selecionar os grupos (um para cada imagem)

\/
Cada grupo escolhe os eventos que conduzem logicamente a imagem real

\/
Cada grupo apresenta e defende seu cenario

\/
Analisar os elementos comuns e divergentes nos diversos cenarios

1!

Escolher a imagem final mais desejada

\/
Escolher a imagem final mais desejada

\/
Definir uma direcéo estratégica

Fonte: Mason (1994) apud Bontempo
O método é aplicado com base em workshops coordenados por consultores

da Northeast Consulting Resources Inc. Os préprios participantes constroem 0s

*2 RINGLAND, op. Cit. Apud BONTEMPO, op. Cit. P. 135
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cenarios a partir de um kit preparado particularmente para a empresa, com base

em uma extensa pesquisa feita por consultores externos especializados no
ambiente da organizacdo com a colaboracdo do cliente. Este kit € composto de
quatro a cinco imagens finais e cem a cento e oitenta eventos. Imagens finais séo
fotografias de um ambiente de negécios em dados instantes, situados geralmente
de trés a cinco anos a frente. J& evento € uma manifestacdo especifica, concreta

e observavel de uma questao chave.

2.5 Recomendacgfes na construcdo de cenarios

Segundo Porter, dentre todas as recomendagdes relevantes na elaboracéo
de cenérios, € importante lembrar que construir cenarios € necessario somente
guando incertezas significativas estdo presentes. Normalmente as incertezas nao
sdo abordadas de um modo adequado na formulacéo de estratégias, pois elas sédo
freqientemente baseadas na suposicdo de que o assado ir4 repetir-se ou nas
previsbes dos proprios executivos quanto ao futuro mais provavel de uma
indUstria, o que € muito limitado e perigoso. Assim, construir cenarios € um
dispositivo importante ao se fazer escolhas estratégicas, pois permite que a
empresa se afaste de previsdes perigosas de um Unico ponto do futuro em casos
em que este ndo pode ser previsto. A unidade apropriada para a analise € a
indUstria e os cenarios sdo denominados industriais.>

Uma vez verificada a necessidade da construcdo de cenérios, o trabalho
crucial € o das equipes de colaboradores mais préximos da organizacao. Por se
estar pensando o futuro e suas multiplas possibilidades, o exercicio ndo envolve
apenas conhecimentos articulados e codificados, mas fazem uso de idéias e
percepcbes de todos os envolvidos. Todos os fatores deverdo receber uma
atencdo especial, pois cada um deles possui diferentes impactos em diferentes
épocas. Paises ou organizacdes alem de ndo necessariamente agirem de modo

colaborativo, podem ter a¢ées conflitantes entre si.>*

¥ PORTER, Michael. Op. Cit. 1998. p. 411-416, 40-441
> HEIDEJDEN, Kees van der. Scenarios. The art strategic conversation. Wiley, New Jersey, 1996. apud
BRITTO; GRISI. op. cit. p.5
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E importante ainda lembrar que os cenarios exercem impacto maior
quando os executivos seniores estdo engajados em seu desenvolvimento.*

A quantidade de cenarios a serem elaborados podem ser um elemento
complicador. Ainda durante a Il Guerra Mundial, o nimero de cenarios gerados
era ilimitado. Durante sua aplicacdo na Royal Ducth Shell nos anos 60, até cerca
de seis cendrios chegavam a ser trabalhados. Geralmente, as organizacdes tém
definido suas estratégias com base em dois, trés ou quatro cenarios.
Excepcionalmente, algumas organizacGes trabalham com cinco cenarios, mas
com horizontes acima de 20 anos. A Royal Dutch Shell e a British Airways
trabalham com dois cenérios, ndo necessariamente um pessimista e o outro
otimista e sim voltados para uma tendéncia, um melhor e outro de maiores
alteracdes. Quatro cenarios é o numero utilizado pelas organizacfes que adotam
técnicas quantitativas, tais como o BNDES e a Eletrobras. J4 a Global Business
Network trabalha com trés cenarios.

Uma especial atencao deve ser dispensada para quando trés cenarios sao
trabalhados, a fim de que ndo sejam caracterizados de forma estanque e inflexivel
como uma triade otimista, tendencial e pessimista, pois pode vir a comprometer as
estratégias, reduzir o aprendizado e a capacidade de percepcado dos ambientes.
As pessoas que nao estdo familiarizadas com os cenarios serdo tentadas a
identificar um deles como o mais provavel, e entdo o tratardo como alternativa
Unica, e todas as vantagens da metodologia desaparecerdo. Os cenarios devem
procurar ser desprovido de julgamentos de valor ou nao incorporar ideologias e
tendéncias.

O horizonte de estudo para os cenarios compreende sempre algo realizavel
em longo prazo, que pode ser de poucos meses até cerca de trinta anos. Muitos
especialistas sustentam que quanto mais extenso for o horizonte a ser analisado,
maior serdo as incertezas e mais incertas e abstratas serdo as estratégicas e as
acOes a serem propostas. Mais ainda, cabe observar que os cenérios, para serem
fontes atualizadas. Schawartz recomenda algumas regras para a leitura de
cenarios.®

e Criar um clima livre de tensdo e aberto;

> ROSS; GREENO; SHERMAN. Op. Cit. P. 102
® SCHARTZ. Op. Cit. P. 189-195
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Incluir pessoas livres de tenséo e aberto;
Incluir pessoas e informacgodes de fora da companhia;
Trabalhar com perspectivas muito antes de ter de tomar decisées;
Comecar observando o presente e o passado;
Fazer alguns trabalhos preliminares com grupos pequenos;
Ensaiar o que a companhia fara nos diferentes cenarios;
Transformar essa conversa estratégica em um habito permanente;

Evitar um futuro oficial.

Segundo Wilson, embora seja fundamental o planejamento de cenérios

futuros que sejam coerentes, criativos e verossimeis, é preciso ter sempre em

mente que a razao de tal exercicio € traduzir tais cenarios em decisdes acertadas

e, finalmente, em acdo. Os cenarios devem constituir uma ferramenta de gestao

que sirva para melhorar a tomada de decisdes e passar a acdo. Em outras

palavras, sem a implementagdo das estratégias derivadas dos cenarios, o

exercico é inutil.>’

Enfim, no presente capitulo foram apresentados conceitos relacionados ao

processo de planejamento estratégico, técnicas auxiliares de previsdes

qualitativas e quantitativas e métodos de construcdo de cenérios. Evidenciam-se

doze métodos pesquisados para construcao de cenarios:

Analise Prospectiva descrita por Michel Godet;
Analise de Impactos de Tendéncias;
Andlise de Impactos Cruzados;

Tratamento Logico Intuitivo;

Método da Global Business Network;
Método de Schoemaker;

Método de Mitchell, Tydeman e Georgiade;
Modelo de Porter;

Método de Vasconcellos e Pagnoncelli;
Comprehensive Situation Mapping (CSM) e
Mapeando o Futuro (Future Mapping)

> WILSON, lan. Cendrios que levem a acdo. HSM Management. S&o Paulo, mai/ jun. 2002. p. 94. no. 32
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Assim, o presente capitulo cumpre papel fundamental para o objetivo de

demonstrar a constru¢do de cendrios estratégicos que sera realizado no capitulo

6, ao pesquisar doze diferentes métodos existentes.
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CAPITULO 3 - A LOGICA PARACONSISTENTE ANOTADA EVIDENCIAL Ex

3.1 Introducéo

Neste capitulo sera feito um resumo da Légica Paraconsistente Anotada
Evidencial Et. A exposi¢cdo a seguir estd baseada nas referéncias (ABE, 1992).

Uma das questdes centrais que a Inteligéncia Artificial tem se deparado ao
longo desses anos de avanco é o conceito desafiador de incerteza. Ela provém
da descricdo de nossa realidade, e a vacuidade de certos termos e conceitos
cotidianos ndo possui carater subjetivo, nem objetivo, no sentido que a realidade
é intrinsecamente vaga ou imprecisa. Outra questdo dificil que enfrentamos
nas aplicacdes séo as ambigtidades e conflitos, que podem ser expressas como
contradicdes logicas ou meramente como diferencas. Muitos tratamentos tém sido
empregados para superar 0 conceito de incerteza: a Estatistica e Teoria da
Probabilidade (incluindo o raciocinio Bayesiano), que fazem parte do rol da Ldgica
Indutiva. Elas tém provido satisfatoriamente a andlise das diversas aplicacbes
gquando sado possiveis de se efetuar, pois dependem as vezes de
amostragens gigantescas, dificeis de serem obtidas ou demasiadamente
onerosas. Entretanto, mais recentemente, teorias alternativas extremamente
interessantes tém sido desenvolvidas para o estudo de incerteza no contexto
das aplicacbes, sem o0 uso necessario da Estatistica ou Probabilidade. Por
exemplo, a Teoria dos Conjuntos Fuzzy (ou Légica Fuzzy), edificada por L.
Zadeh, se mostrou uma teoria de extrema originalidade e de enorme alcance
pratico. Ela se constitui em uma grande logica polivalente e se classifica como
rival da Légica Classica, por ser mais geral e se aplicar em situacdes em que a
classica ndo se acomoda de modo natural, sem se recorrer a hipdteses ad
hoc. Outro conceito que tem chamado a atencdo de especialistas € o da
contradigcdo. Ele esta presente nas aplicagbes de variadas maneiras: em banco de
dados gigantescos, onde se tem opinides de varios especialistas sobre um
assunto polémico ou de dificuldade grande, em ambientes que possuem certo
grau de distribuicdo, em automacdo quando agentes necessitam partilhar
recursos limitados, tarefas impossiveis, ambiglidades no exame de certos
padrdes (imagens, sinais, etc.), etc.

Logo, para manipular conjuntos de informagdes contraditorias,

necessitamos langar mao de sistemas logicos distintos da classica e de seus
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aparentados: a logica paraconsistente pode, em principio, ser empregada para

essa tarefa.

3.2 As Logicas Nao-Cléassicas

Sem muito rigor, as légicas nao-classicas compde dois grandes grupos:

1) As que complementam o escopo da classica;
2) As que rivalizam a logica classica.

As logicas pertencentes a primeira categoria sdo chamadas de
complementares da classica e, como o proprio nome os diz, complementam
aspectos que a logica classica ndo € capaz de expresséa-las. Elas tém por base a
l6gica classica e ampliam seu poder de expressdo. Compreende, a titulo de
exemplificacdo, as logicas epistémicas (l6gicas da crenca, loégicas do
conhecimento, légicas da duavida, l6gicas da justificacdo, légicas da preferéncia,
l6gicas da decisdo, l6gicas da aceitacdo, l6gicas da confirmacdo, logicas da
opinido, logicas dednticas, etc.), a l6gica modal tradicional (sistema T, sistema S4,
sistema S5, sistemas multimodais, etc.), ldgicas intencionais, légicas da acao
(I6gicas do imperativo, logicas da deciséo, etc.), l6gicas para aplicacfes fisicas
(I6gica do tempo (lineares, ndo-lineares, etc.), l6gicas cronolégicas, logicas do
espaco, logica de Lésniewski, etc.), légicas combinatérias (relacionadas com o
calculo 1), l6gicas infinitarias, l6gicas condicionais, etc.

No segundo grupo encontramos as légicas que rivalizam a classica
(também cognominadas heterodoxas): elas restringem ou modificam certos
principios fundamentais da logica tradicional. Como comentamos no inicio, além
da Logica Fuzzy, inumeros outros sistemas heterodoxos foram cultivados
recentemente, grande parte motivados principalmente com 0s avangos
experimentados sobretudo pela Inteligéncia Artificial: |0gicas intuicionistas
(I6gica intuicionista sem negacdao, l6gica de Griss, etc. Tais sistemas estdo bem
estabelecidos: ha uma matematica cultivada e possui interessantes caracteristicas
filosoficas); logicas ndo-monotonicas, l6gicas lineares, légicas default, logicas
defesiable, légicas abdutivas, légicas multivaloradas (ou légicas polivalentes:
l6gica de £ukasiewics, l6gica de Post, logica de Godel, I6gica de Kleene, logica de

Bochvar, etc.
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Seus estudos estao em fase adiantada: com efeito, ha uma matematica

construida nesses sistemas e possuem importadncia filosofica, tratando, por
exemplo, (da questdo dos futuros contingentes), teoria dos conjuntos Rough,
l6gicas paracompletas (que restringem o principio do terceiro excluido), légicas
paraconsistentes (que restringem o principio da n&o-contradicdo: sistemas C,,
l6gicas anotadas, l6gicas do paradoxo, logicas discursivas, logicas dialéticas,
l6gicas relevantes, logicas da ambiglidade inerente, l6gicas imaginarias, etc.),
l6gicas n&o-aléticas (l6gicas que sdo simultaneamente paracompletas e
paraconsistentes), légicas ndo-reflexivas (légicas que restringem o principio da
identidade), logicas auto-referentes, légicas rotuladas, légicas livres, logicas
guanticas, entre outros.

Os sistemas nao-classicos se mostraram de profundo significado néo
somente do ponto de vista pratico, como, também, tedrico, quebrando um

paradigma do pensamento humano que vem imperando ha mais de dois mil anos.

3.3 A Lbgica Paraconsistente

A Logica Paraconsistente teve como precursores o logico russo N.A.
Vasil’év e o légico polonés J. £ukasiewics. Ambos, em 1910, independentemente,
publicaram trabalhos nos quais tratavam da possibilidade de uma ldgica
paraconsistente. Todavia, os trabalhos desses autores, no tocante a
paraconsisténcia, se restringiram a légica aristotélica tradicional. Somente em
1948 e 1954 que o logico polonés S. Jaskowski e o l6gico brasileiro N.C.A. da
Costa, respectivamente, embora independentemente, construiram a ldgica
paraconsistente.

Jaskowski formalizou um célculo proposicional paraconsistente
denominado Calculo Proposicional Discursivo (ou Discussivo), ao passo que Da
Costa desenvolveu varias logicas paraconsistentes contendo todos o0s niveis
l6gicos comuns. Também, paralelamente, D. Nelson em 1959 investigou 0s
sistemas construtivos com negacao forte relacionados intimamente com as idéias
de paraconsisténcia.

Seja T uma teoria fundada sobre uma logica L, e suponha-se que a
linguagem de T e de L contenha um simbolo para a negacdo - se houver

mais de uma negacdo, uma delas deve ser escolhida, pelas suas
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caracteristicas légico-formais. T diz-se inconsistente se possuir teoremas
contraditorios; isto é, um € a negacdo do outro; caso contrario, T diz-se
consistente. T diz-se trivial se todas as formulas de L - ou todas as formulas
fechadas de L - forem teoremas de T; em hipo6tese contraria, T diz-se nao-trivial.

Analogamente, a mesma definicdo aplica-se a sistemas de proposicoes,
conjunto de informacdes, etc. (levando-se em conta, naturalmente, o conjunto de
suas consequéncias).

Na logica classica e em muitas categorias de logica, a consisténcia
desempenha papel deveras importante. Com efeito, na maioria dos sistemas
l6gicos usuais, uma teoria T € trivial, entdo T € inconsistente e
reciprocamente.

Uma légica L chama-se Paraconsistente se puder servir de base para
teorias inconsistentes, mas ndo-triviais.

Um outro conceito significativo para o que se segue € o de lbgica
paracompleta. Uma ldgica L chama-se Paracompleta se ela puder ser a légica
subjacente a teorias nas quais se infringe a lei do terceiro excluido na seguinte
forma: de duas proposicfes contraditorias, uma delas € verdadeira.

Finalmente, uma logica L denomina-se Nao-Alética se L for

Paraconsistente e Paracompleta.

3.4 Logica Paraconsistente Anotada (LPA).

E sobejamente conhecida a importancia da teoria da linguagem para a
investigacdo de problemas em ciéncia. Assim, uma boa solucdo para uma
indagacao pode muitas vezes depender profundamente da escolha ou descoberta
de uma linguagem conveniente para representar 0s conceitos envolvidos
adequadamente, bem como fazer inferéncias até que se chegue a solug¢des
satisfatorias.

No tocante as aplicacdes, observando-se atentamente um conjunto de
informacOes obtidas em certo tema em tela, tal conjunto pode encerrar
informacdes contraditérias e haver dificuldade de descricdo de conceitos
vagos, como ja discutimos na introdugdo. No caso da contradi¢do,

normalmente ou € removida artificialmente para ndo contaminar o conjunto de
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dados, ou se faz tratamento a parte, com dispositivos extra-l6gicos. Entretanto,

a contradicdo na maioria das vezes contém informacao decisiva, pois €, como se
fosse, o encontro de duas vertentes de valores-verdade opostos. Logo,
negligencia-la € proceder de forma anacrénica.

Logo devemos buscar linguagens que possam conviver com tais
contradicbes, sem atrapalhar as demais informacdes, como acontece na
Légica Classica, por exemplo. Quanto ao conceito de incerteza, devemos
pensar em uma linguagem que possa capturar o maximo de informacfes do
conceito, obviamente. Tendo isso em mente, para se obter uma linguagem que
possa ter essas caracteristicas, vamos fazer o seguinte procedimento, que
passamos a descrever.

Nosso intuito € o de acolhermos 0s conceitos de incerteza, inconsisténcia e
paracompleteza em sua estrutura linglistica e raciocinar (mecanicamente) na
presenca deles, com a esperanca que com esse desenho, a linguagem
permita atingir, capturar, refletir melhor as nuances da realidade de outros
modos do que os tradicionais. Assim, estaremos equipados com uma linguagem
e uma estrutura dedutiva adequada para uma compreensdo de problemas sob
angulos diferentes e quica desse modo possa gerar solucdes inovadoras. Para a
tarefa, principiemos considerando 0s conceitos de inconsisténcia e
paracompleteza. Juntemos as noc¢Bes de verdade e de falsidade. Assim,

pensemos em quatro objetos:

T - que chamaremos de inconsistente.
V - que chamaremos de verdadeiro.
F - que chamaremos de falso.

1 — que chamaremos de paracompleto.

Chamemos, também, tais objetos de constantes de anotacao.
No conjunto desses objetos t = {T, V, F, L } coloquemos uma estrutura
matematica: um reticulado com operador t = < |t|, <, ~ > caracterizado pelo

> —>

seguinte diagrama de Hasse:

-
o
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() ® v
N

Figura 3: Reticulado “Quatro”

O operador ~: <| 1| — | t| define-se assim:

~T = T (que operara, intuitivamente, assim: a negacao de uma proposicao
inconsistente é inconsistente)

~V = F (a negacao de uma proposicao verdadeira é falsa).

~F =V (a negacédo de uma proposicao falsa é verdadeira).

~1 = 1 (a negacédo de uma proposicdo paracompleta € paracompleta).

O operador ~ fara o “papel” do conectivo da negacdo da Légica
Paraconsistente Anotada (LPA) como se vera adiante. As proposi¢des da LPA sao
do tipo p, onde p € uma proposicdo no sentido comum e p € uma constante de
anotagdo. Entre varias leituras intuitivas, p, pode ser lida: creio na proposicéo
p com grau até Y ou a evidéncia favoravel expressa pela proposi¢édo é no
maximo [’.

Suponha-se que temos a proposicdo p: ‘a frente do robd esta livre’

tenhamos informacdes que nos remete a duas situagoes:

e ‘afrente do robo esta livre. (que pode ser expressa na LPA por py)

e ‘afrente do robb nao esta livre.(que pode ser expressa na LPA por pg)

Em um sistema baseado na LPA, tal situacéo pode ser representada por p.
: a frente do robd esta livre, constitui um estado inconsistente. A seguir ilustramos
como tal linguagem opera numa programacdo em um ambiente contraditorio, de
modo néo-trivial. Consideremos um exemplo de uma constru¢cdo de um sistema
especialista em Medicina. Suponha-se que edificamos uma pequena base de
conhecimento BC relativa ao diagnostico de duas doengas D; e Da.

Consultamos dois médicos especialistas M; e M, para manifestarem seus
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diagnosticos sobre as enfermidades. Os médicos M; e M, fornecem os

diagnésticos utilizando o reticulado t discutido acima.
O parecer do médico M; é representado pelo seguinte sistema especialista
(onde Si’s representam os diversos sintomas e x denota o paciente):
Di(X)v «—S1(X) v A S2(X) v
D2(X) v <= S1(X) v A S2(X) v
D1(X) r < D2(X) v
D2(X) F < D1(X) v
O parecer do médico M2 é representado pelo seguinte sistema especialista:
Di(X)v «— S1(X) v A Sa(X) v
Do(X)v <~ S1(X) F AS3(X) v
As colecdes de regras fornecidas pelos médicos M; e M, podem ser unidas
para formar uma base de conhecimento BC. Suponha-se agora que a
informacdo € dada por um patologista em conexdo com testes conduzidos
sobre dois individuos José e Maria. O patologista fornece a seguinte informacéo:
S;(JOSE) vy «
S1 (MARIA) ¢ «—
S>2(JOSE) ¢ «+
S, (MARIA) £ «—
S3(JOSE) y «
S3(MARIA) v «—
S4(JOSE) y «
S4(MARIA) f «—

Segue-se que a base de conhecimento original produz uma
inconsisténcia relativa a informagéo fornecida pelo patologista que expds 0s
sintomas de José: o modelo minimo deste programa produz o valor-verdade T
(inconsistente) para o atomo (José). Intuitivamente, isto se deve ao uso da
primeira regra apresentada por M;, com a qual concluimos que José esta
acometido da doenca D1; porém, observando-se a segunda regra apresentada por

M; podemos inferir que José estd com a enfermidade D,; entretanto a terceira
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regra fornecida por M; nos diz que José ndo é portador da

enfermidade D; . 0 que nos leva a uma inconsisténcia.

O interessante aqui é que essa inconsisténcia ndo afeta qualquer
informacdo sobre Maria. Os diagndsticos disponiveis de Maria nos dizem que
seus sintomas mostram que ela esta afetada da doenca D, (segunda clausula
fornecida por M) e que ela ndo possui a enfermidade D; (terceira clausula
fornecida por M;).

Assim a indagacdo D;(Maria)y terd uma resposta com éxito (negativa)
mesmo que nosso conhecimento contenha uma inconsisténcia. Porém, a questao
D;(José)r possui éxito.

No restante do estudo, apresentamos um resumo mais formal das
|6gicas anotadas. Tais logicas possuem uma sintaxe bem definida, bem como uma
semantica bi-valorada, e € correta e completa com respeito a elas para uma certa

classe importante de reticulados.

3.5 Logica Paraconsistente Anotada Qrt

Neste paragrafo, apresentamos uma axiomatizacdo das légicas
anotadas, estendendo a discussdo anterior, considerando-se agora um
reticulado arbitrario. Tecnicamente, tal ldgica se constitui no que conhecemos por
l6gica bi-sortida (intuitivamente falando, tratamos de dois tipos de variaveis).
Convém ressaltar que as logicas anotadas sdo logicas paraconsistentes e em
geral paracompletas e ndo-aléticas, como esta exposto a seguir.

Seja t = < |1],<,~ > um reticulado finito com operador fixo. Tal
reticulado denomina-se reticulado de valores verdade e o operador ~ constitui
o “significado” do simbolo de negagcédo - do sistema logico que sera
considerado. Simbolizemos por Lt sua linguagem. Associados ao reticulado t

tem-se, ainda, os seguintes simbolos:

* T indica o maximo de r;
* 1 indica o minimo de 1;
* sup indica a operagao de supremo . com respeito a subconjuntos de 1;

* inf indica a operacéo de infimo . com respeito a subconjuntos de .
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A linguagem Lt possui 0s seguintes simbolos primitivos:
1. Variaveis individuais: um conjunto enumeravel de variaveis individuais;
2. Para cada n, simbolos funcionais n-arios. Os simbolos funcionais 0-arios
chamam-se, também, constantes individuais;
3. Para cada n, simbolos de predicados n-arios, (n>0);
4. O simbolo de igualdade =;
5. Cada membro de t é uma constante anotacional,
6. Os simbolos =, A , v, 3, Ve =
7. Simbolos auxiliares (,) e,.

Os termos da linguagem Lt sdo definidos de maneira usual. Utilizamos a,
b, c e d - com ou sem indices - como meta-variavel para os termos.

Definicdo 1. [Férmula] Uma férmula basica é uma expressédo do tipo p(ay, ...,
anp), onde p é um simbolo predicativo n-ario e a;, . , a, sao termos de Lt. Se
p(ai, . , ap) € uma formula basica e 4 € t € uma constante anotacional, entao
pu@, ., a)) e a = b - onde a e b sdo termos - chamam-se formulas
atbmicas. As férmulas tém a seguinte definicdo indutiva generalizada:

1. Uma férmula atbmica é uma férmula;

2. Se A é uma formula, entdo -A é uma férmula;

3. Se A e B sdo formulas, entdo A A B, A v B e A = B séo formulas;

4. Se A é uma férmula e x é uma variavel individual, entdo (3Ix)A e (VX)A sao
formulas;

5. Uma expressdo de Lt constitui uma formula se e somente se for obtida
aplicando-se uma das regras, 1 a 4 anteriores.

A formula -A é lida “a negacdo - ou negacéao fraca - de A”; A A B, “a
conjungdo de A e B”, A v B, "disjuncéo de A e B”; A = B, “a implicagéo de B por
A”; (3xX)A, “a instanciacdo de A por x”; e (VYX)A, “a generalizagao de A por x”.

Induz alguns simbolos definidos:
Definicdo 2. [Equivaléncia e Negacédo Forte] Sejam A e B formulas quaisquer de
Lt. Define-se, entdo: A <> B =gt (A = B)A (B> A)e “*A=4sA—> (A= A)A
-(A — A)).
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O simbolo -* denomina-se negacédo forte; portanto, -*A deve ser lido a

negacao forte de A. A formula A <> B € lida, como usualmente, a equivaléncia de
A e B.

Definicdo 3. Seja A uma formula. Entao:
-% A indica A;

-1 A indica -A €;

-¥ Aindica =(=*A), (k e N, k > 0).
Também, se U € | |, convenciona-se que:
~%u indica p;

~'"uindica ~p e

~*Uindica ~(~=*p), (k eN, k > 0).

Defini¢do 4. [Literal] Seja py(al, ..., an), uma formula atdomica. Qualquer formula
do tipo = pu(@i, ... , an) (k > 0) denomina-se uma formula hiper-literal ou,
simplesmente, literal. As demais formulas denominam-se formulas complexas.

E fornecida, agora, uma descricdo da semantica para as linguagens L.

Definicdo 5. [Estrutura] Uma estrutura v para uma linguagem Lt consiste dos
seguintes objetos:

1. Um conjunto ndo-vazio | v | denominado o universo de v. Os elementos de | v |
chamam-se individuos de v.

2. Para cada simbolo funcional n-ario f de Lt, uma operacédo n-aria f,de |[v| em |v|
- em particular, para cada constante individual e de Lz, e, € um individuo de v.

3. Para cada simbolo predicativo p de peso n de Lt, uma fungédo p,: [v|" = |t |.
Seja v uma estrutura para Lt. A linguagem-diagrama Lt (v) é obtida de
modo habitual. Dado um termo livre de variavel a de Lt (v), define-se, também,
de modo comum, o individuo v(a) de v. Utilizam-se i e j como meta- variaveis
para denotar nomes.
Define-se, agora, o valor verdade v(A) da formula fechada A de Lt (v). A

definicdo é obtida por inducéo sobre o comprimento de A. Por abuso de linguagem
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utilizam-se os mesmos simbolos para metavariaveis de termos da linguagem

diagrama.

Definicdo 6. Seja A uma formula fechada e v uma interpretacéo para L.

1. Se A é atdbmica da forma pu(as, ... , an), entdo v(A) = 1 se e somente se pv
(v(ai), ..., (@) = 2 v(A) = 0 se e somente se ndo é o caso que pv (v (@),...,
(an)) Z 1.

2. Se A é atbmica da forma a = b, entdo v (A) = 1 se e somente se v (a) = v (b). v
(A) =0 se e somente se v (a) . v (b).
3. Se Aédaforma-*(p,(a,..,a)) (k=1), entdo v(A) =v (-“(p~, (@, ..., a)).
4. Sejam A e B formulas fechadas quaisquer. Entdo, v (A ™ B) = 1 se e somente
sev(A)=v(B)=1.v(AvB)=1seesomentesev(A)=1louv(B)=1.v(A—
B) =1 se e somente se v (A) =0 ou v (B) = 1.
5. Se A é uma férmula fechada complexa, entdo v (-A) =1 - v (A).
6. Se A é da forma (3x)B, entdo v(A) = 1 se e somente se v(B,[ i]) = 1 para algum
iem Lt (v).
7. Se A é da forma (Vx)B, entdo v(A) = 1 se e somente se v(B4[ i]) = 1 para algum
iem Lt (v).
Teorema 1. Sejam A, B, C formulas quaisquer de Qt. Os conectivos, = , A, v, =%
junto com os quantificadores V e 3, possuem todas as propriedades da
implicacdo, disjuncdo, conjuncdo, e negacdo classicas, bem como dos
quantificadores V e 3 classicos, respectivamente. Por exemplo, tem-se que:

1. VXA o dx=*A

2. *IxBvC «-3x(BvC)

3. =*IxB v3IxC < 3Ix (B v C)

4, =*YXA o a*Ixa* A

5. =*IX A o = *Yx = *A

O sistema de postulados - esquemas de axiomas e regras de inferéncia

- para Qt que € apresentado a seguir serd denominado de At. A, B, C
denotam férmulas quaisquer, F e G denotam férmulas complexas, p denota uma
variavel proposicional e y, ; 1 <j < n, denotam constantes de anotacgao, X, Xu, ... ,

Xn, Y1,...., YN SA0 variaveis individuais.



IXxvi
() A=(B—A)
(=2 (A—~(B — C)) »((A—B)) »(A—=C)
(73a)((A—B) = A) —A
(—4) A, A— B (Modus Ponens, que abrevia-se por MP)
B

(A) (AAB)= A
(n)(AAB)— B
(A3) A=(B ~(A A B))
(v) A=(AvB)
(v2) B2(AvB)
(v3) (A—=C)) =((B—C) =((Av C) —C))
(=) (F=G) = ((F~-G)—=F)
() F=(=F—A)
() Fv-F
(t) po
(1) (_'k Pu) © (_'k_l P-y) k=1
(t3) Py = pronde p=2
(T Put A P2 Ao APun— PpoOndep=suppyj,j=12 ..,n
(V)B=AX)/B— VXA(XX)
(V) VXA (X) =~ A (D)
(AWM = IxAKX)
()AKX) — B
IXAKX) —A
(=) X=X
(=) X1 =Y1 2™ X0 =Yn— f(Xg, ooy Xn) = f(Y1y oer Vi)
(=) X1=Y1 . Xn=Yn— PuXy, ooy Xn) = PulYr, ..., Yn) COM as restrigées usuais.

Teorema 2. Qrt é paraconsistente se e somente se #t = 22,

Teorema 3. Se Qt é paracompleto, entdo #t = 2. Se #t = 2, existem sistemas
Qrt que sao paracompletos e existem Qt que ndo sao paracompletos.

Teorema 4. Se Qrt € ndo-alética entdo #t = 2. Se #t = 2, existem sistemas Qrt que
sdo ndo-aléticos e sistemas Qt que ndo sdo ndo-aléticos.

Teorema 5. O calculo Qt é nao-trivial.

A lbégica paraconsistente anotada, ainda muito jovem, descoberta no
entardecer do século passado, € uma das grandes conquistas no campo das
l6gicas nao-classicas nos dltimos tempos. A sua composicdo como légica bi-
sortida em que uma das variaveis possui uma estrutura matematica produziu
resultados incriveis com respeito a computabilidade e implementacdes eletronicas.
Constitui uma nova logica alternativa extremamente interessante capaz de
manipular conceitos como os de incerteza, inconsisténcia e paracompleteza

em seu interior, de manuseio mecénico bastante natural e simples.
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CAPITULO 4 — MODELO DE CONSTRUCAO DE CENARIOS ATRAVESIXXVIII
DA LOGICA PARACONSISTENTE ANOTADA EVIDENCIAL Et

O modelo baseado em Ldgica Paraconsistente Anotada Evidencial Et é
construido a partir de parametros estabelecidos pela l6gica de pensamento natural
dos especialistas do setor segundo os fatores estabelecidos. Entenda-se por
fatores estabelecidos, o0 modelo ampliado de Porter (1989). A percepcdo dos
especialistas pode ser extraida por meio de questionarios aplicados ao numero
infinito de especialistas do setor, das principais empresas do setor no pais e
profissionais de areas correlatas. “Comprovado experimentalmente por ABE, as
funcdes de pertinéncia ficam definidas apds a consulta a pessoas especialistas,
nao tendo um limite de pessoas” (apud DA SILVA et al., 1999).

Como por exemplo, de aplicacdo e como recurso para apresentacao da
idéia, vamos supor que queremos analisar o cenario para 0s proximos cinco anos.
De acordo com PORTER (1989) as forcas competitivas séo traduzidas pelos
seguintes fatores, para Analise ambiental Interna (Al):

Fatores Diretos de Competitividade

- All - Entrantes potenciais;

- Al2 — Produtos substitutos;

- AI3 — Relacao com clientes;

- Al4 — Relagéo com fornecedores;
- Al5 — Relagédo com concorrentes;
Fatores Indiretos de Competitividade e Fatores de Suporte
- Al6 - Governamentais;

- Al7 — Tecnoldgicos e ecolégicos;
- AlI8 — Econdmicos e de mercado;
- Al9 — Culturais e demograficos;

- Al10 - Vinculos regionais;

- Alll — Infra-estrutura.

4.1 Fixagcédo das faixas de cada fator
Em cada um desses fatores poder-se-a estabelecer faixas, que,
representem situagcbes favoraveis ou desfavoraveis, ou até mesmo indiferente

para o cenario futuro. Depois solicitar-se-4 aos especialistas para que atribuam
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anotacdes em relagdo ao cenario futuro, para cada uma das faixas, caso haja,

em todos os fatores. Os resultados obtidos constituir-se-ao a base de dados.

Ao estabelecer as faixas para cada fator, deve-se raciocinar que eles sao
independentes um do outro. Assim sendo, procurar-se-a atribuir os graus de
evidéncia favoravel (u) e evidéncia desfavoravel (A) de acordo com os
especialistas. E evidente que os valores das anotacBes atribuidas pelos
especialistas decorrem de uma série de fatores, como, por exemplo, de suas
experiéncias, de suas formacdes, de suas realizacdes pessoais, de seus graus de
otimismo e até de seus estados de espirito no momento das atribuicbes
(CARVALHO, 2002).

4.2 Construcédo de dados

Colher a opinido dos especialistas, através do grau de evidéncia favoravel
(1) e evidéncia desfavoravel (A) que cada um atribui ao cenario futuro. Ou seja,
para cada faixa de cada fator, quais sdo os graus de evidéncia favoravel e de
evidéncia desfavoravel que cada um dos especialistas atribui.

Para se evitar uma Unica linha de pensamento cresce de importancia a
escolha de especialistas com formacgdes distintas para a atribuicdo dos valores.
Por exemplo, um quadro, interessante, formado por especialistas para andlise de
cenarios com formacdes e experiéncia nas areas de engenharia, administracédo de
empresas, geologia, economia, veterinaria, etc.

Evidentemente, é possivel aumentar a area de abrangéncia do processo
com relacdo as areas de formacdo. Nada impede que seja utilizado mais de um
especialista da mesma éarea de formacdo. Cabe ao arquiteto do conhecimento
dizer sobre a necessidade ou ndo de mais especialistas. Embora, entendemos
que, 0 processo permita, ndo é aconselhavel a utilizacdo de menos de quatro
especialistas, para que o resultado nao fique eivado de subjetividade.

Vamos admitir que foram colhidas as opinides de quatro especialistas: dois

no grupo A e dois no grupo B e que suas opinides estejam traduzidas na tabela 1.

4.3 A sisteméatica do método da analise individualizada dos fatores (MFI)
Construida a base de dados, o primeiro passo para a aplicacdo do método

€ estabelecer o horizonte temporal que se pretende avaliar o cenario. Dissemos
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que, como exemplo de aplicacdo do método e como recurso para a exposicao

da idéia, vamos analisar os préximos dois anos.

Grupo A Grupo B
Fator Especialista 1l | Especialista 2 Especialista 3 | Especialista 4
v A " A v A v A
All 0,90 | 0,30 0,90 0,40 0,80 0,20 | 0,90 | 0,30
Al2 0,90 | 0,30 0,80 0,10 1,00 0,20 | 0,80 | 0,30
Al3 0,70 | 0,40 0,90 0,10 0,90 0,10 | 1,00 | 0,40
Al4 0,80 | 0,10 0,90 0,50 0,80 0,30 | 0,90 | 0,10
Al5 0,60 | 0,30 0,80 0,10 1,00 0,20 | 0,40 | 0,30
Al6 0,70 | 0,20 0,70 0,40 0,70 0,20 | 1,00 | 0,20
Al7 0,40 | 0,50 0,80 0,80 0,90 0,10 | 0,80 | 0,50
Al8 0,80 | 0,10 0,50 0,40 1,00 0,60 | 0,90 | 0,10
Al9 0,50 0,20 0,90 0,70 0,60 0,10 | 0,90 0,20
All10 0,60 0,20 0,70 0,20 0,70 0,30 | 0,80 0,20
Alll 0,50 0,20 1,00 0,60 0,90 0,80 | 0,70 0,20

Tabela 1. Base de dados formada pelos graus de evidéncia favoravel e evidéncia
desfavoravel atribuidos pelos especialistas a cada uma das faixas estabelecidas para os
fatores.

Com os resultados obtidos na pesquisa (Tabela 1), podemos extrair as
opinides dos especialistas sobre o cenario para os préximos cinco anos. Elas sao

demonstradas na tabela 2.

4.4 A aplicacédo das regras de maximizacdo (OR) e de minimizaca (AND)

O passo seguinte é aplicar a regra de maximizacado (OR) e de minimizacao
(AND) da Ldgica Paraconsistente Anotada Evidencial Et, as opinies para cada
um dos fatores escolhidos, na faixa obtida na pesquisa.

Aplicam-se as regras de maximizagcdo (OR) e de minimizacdo (AND) para
as opinides dos especialistas, agrupados conforme tabela 2, ou seja:
[(Especialistal) OR (Especialista 2)] AND [(Especialista 3) OR (Especialista 4)].

4.5 Analise dos resultados
Analisam-se estes resultados finais, apos aplicacdo das regras de
maximizacdo e de minimizacdo, pelo dispositivo para-analisador. E necessario

plota-lo no Quadrado Unitario do Plano Cartesiano (QUPC), no qual, para se ter
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mais precisao na concluséo, adota-se como linhas limites de verdade e de

falsidade as retas determinadas por grau de certeza Gc = 1/2 ou 50% e como
linhas limites de paracompleto e de indeterminacdo as retas determinadas por
grau de contradicdo Gco = -1/2 ou -50%. Desta forma, s6 teremos um cenario
favoravel ou desfavoravel para a empresa se tivermos um grau de certeza, em
madulo igual ou maior que 1/2,5

Resumindo, o critério de divisdo é o seguinte:

Gc > 50% (ou 1/2) — positivo

Gc £-50% (ou —1/2) — negativo

-40% < Gc < 50% — nao conclusivo

Fator Fator R AR Gcert | Geontr Decisao

All Entrantes potenciais 0,90 | 0,30 | 0,60 | 0,20 |VIAVEL

A2 Produtos substitutos 0,90 | 0,30 [ 0,60 | 0,20 |VIAVEL

Al3 Relacédo com clientes 1,00 | 0,40 { 0,60 | 0,40 |VIAVEL

Al4 Relac&o com clientes | 1,00 | 0,40 | 0,60 | 0,40 |VIAVEL

A5 |Relacdo com concorrentes| 1,00 | 0,30 [ 0,70 | 0,30 |VIAVEL

Al6 Governamentais 1,00 | 0,50 [ 0,50 | 0,50 [VIAVEL

A7 | Tecnoldgicos e ecoldgicos| 0,90 | 0,30 [ 0,60 | 0,20 |VIAVEL

Al8 [Econdmicos e de mercado| 0,80 | 0,50 | 0,30 | 0,30 [NAO CONCLUSIVO

A9 | Culturais e demogréficos | 0,90 | 0,50 [ 0,40 | 0,40 |VIAVEL

Al10 Vinculos regionais 0,80 | 0,50 | 0,30 | 0,30 [NAO CONCLUSIVO

Alll Infra-estrutura 0,90 | 0,50 | 0,40 | 0,40 [VIAVEL

Baricentro W: médias dos graus resultantes | 0,92 | 0,41 | 0,51 | 0,34 |VIAVEL

10,12 | 15,50

Tabela 2: Graus de evidéncia favoravel e evidéncia contraria resultantes da aplicagdo das
regras OR e AND as opinides dos especialistas no estudo de cenario futuro, pelo método MFI.

Observando os graus de evidéncia favoravel e evidéncia desfavoravel
resultantes da aplicacéo das regras de maximizacao (OR) e minimizac&do (AND) as
opinides dos especialistas no estudo quanto ao cenario futuro, pelo método MFI.
Esta analise nos permite precisar qual é a influéncia de cada fator na

apresentacao do cenario futuro.
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Notemos que o0 grau de certeza esta acima de 0,50% como

estabelecido como critério para cendrio positivo (0,51%), ou seja € favoravel,
mesmo com dois fatores apresentando inviabilidade que sdo a questao econémica
e de mercado; e vinculos regionais, portanto deve-se analisar este fator, mas no

conjunto o cenario é positivo.

QUPC

o
~J
o

®

o
3

0,92 A Baricentro

o
8

o
8

Grau de evidéncia contraria
o
<)
o}
<
O
é

o
8

0,10

0,00
0,00 0,20 0,40 0,60 0,80 1,00

Grau de evidéncia favoravel

Quadro 1: Aplicacéo do dispositivo para-analisador no QUPC, para andlise de cenéario futuro, pelo
método MFI.

Supostamente admitamos que os fatores tenham o mesmo peso ( 0 mesmo
grau de influéncia) na andlise do cenario futuro, para se tomar uma decisao,
guanto ao que planejar estrategicamente. Pode-se observar a influéncia conjunta
de todos os fatores, plotando no Quadrado Unitario do Plano Cartesiano (QUPC)
um ponto (W), que pode ser chamado de baricentro, cujos graus de evidéncia
favoravel e evidéncia contraria sdo obtidos pelas médias aritméticas dos graus de
evidéncia favoravel e de evidéncia contraria resultantes, ap0s a aplicagdo das

regras de maximizagao e de minimizacao as opinides dos especialistas.
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O baricentro W é o centro geométrico dos pontos que representam 0s
fatores de influéncia no QUPC e traduz, de certa forma, a influéncia resultante de
todos os fatores considerados na analise do cenario futuro. Como W esta na
regido de verdade, diz-se que o resultado é conclusivo. Ou seja, a analise
demonstra que o cenario € positivo, pois todos os fatores analisados convergem
para uma evidéncia favoravel de que, para a empresa em questdo, pode-se
delinear estratégias que sejam convenientes para empresa de acordo com esse
cenario.
E possivel refinar o processo, conferindo pesos diferentes aos fatores e
calculando-se uma média ponderada para a determinacdo do ponto W. Esta

incrementacdo com pesos pode ser feita por especialistas.
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CAPITULO 5 - METODOLOGIA

5.1 Consideracodes Iniciais

Apoés a revisao bibliografica feita nos capitulos anteriores, sera definida
neste capitulo a metodologia a ser utilizada para que se consiga responder a
questdo de pesquisa enunciada no capitulo 1.

Para definir a metodologia, primeiramente ha a necessidade de definir o

gue € metodologia cientifica. Segundo Leite (1978, p.44):

Metodologia €é a operacionalizacdo, sistematizacdo e
racionalizacdo do método por processos e técnicas de que se vale
0 agente para realizar uma intervencéo na realidade. O método é
uma visdo abstrata do agir, a Metodologia € uma visdo concreta
da operacionalizacao.

Portanto, a metodologia pode ser definida como um conjunto de etapas
organizadas, a serem vencidas na investigacdo de um fenémeno. Definida
metodologia, ha a necessidade de proceder a definicdo de pesquisa. Segundo
Lakatos e Marconi (1986, p.44) pesquisa é “um procedimento formal com método
de pensamento reflexivo que requer um tratamento cientifico e se constitui no
caminho para se conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais”.

Para Demo (1996, p.34) pesquisa € o “questionamento sistematico critico e
criativo, mais a intervencdo competente na realidade, ou o didlogo critico
permanente com a realidade em sentido teorico e pratico”.

Gil (1999, p.42) afirma que, pesquisa € um “processo formal e sistematico
de desenvolvimento do método cientifico. O objetivo fundamental da pesquisa &
descobrir respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos
cientificos”.

Existem varias formas de classificacdo das pesquisas. Lakatos (1986, p.55)
classifica a pesquisa da seguinte forma, considerando seus objetivos:

e Exploratoria: estabelece critérios, métodos e técnicas para elaboracao
de uma pesquisa e visa oferecer informacbes sobre o objeto da pesquisa e
orientar a formulacdo de hipoteses;

e Descritiva: estuda, analisa, registra e interpreta os fatos do mundo fisico
sem a interferéncia do pesquisador;

o Explicativa: registra fatos, analisa-os, interpreta-os e identifica suas

causas.
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Segundo Gil (1991, p.45), outro critério classifica a pesquisa segundo

seu delineamento, ou seja, de acordo com os procedimentos técnicos de coleta e
analise dos dados, podendo ser distintos em dois grandes grupos: as chamadas
fontes de ‘papel’ e aquele que obtém os dados através de pessoas.

No primeiro grupo estéo a pesquisa bibliografica e a documental, sendo que
a primeira consiste em pesquisar material jA& publicado em livros, artigos de
periédicos e materiais disponibilizados na internet, e a segunda consiste em
elaborar a pesquisa baseada em materiais ndo tratados analiticamente.

No segundo grupo estao:

o A pesquisa experimental: onde se manipula as variaveis relacionadas
com o objeto em estudo para determinar a interacdo entre estas variaveis e
explicar as causas do fendémeno estudado;

e A pesquisa ex-post-facto: quando o experimento ocorre depois dos
fatos;

« O levantamento: que consiste na interrogacao direta das pessoas que
séo o foco da pesquisa;

e O estudo de caso: que consiste em um estudo profundo e completo de
um ou poucos individuos, a fim de aumentar o conhecimento a respeito destes
individuos ou seu comportamento;

e A pesquisa agdo e a pesquisa participante: quando o pesquisador e 0s

pesquisados interagem de forma cooperativa ou participativa.

5.2 Problema de pesquisa

Segundo Leite (1978, p.95):
A formulacdo de um problema é posterior a reviséo da literatura e
da reflexdo pessoal. O pesquisador deve ter idéia clara do
problema que pretende resolver; caso contrario, sua pesquisa
correra o risco da prolixidade, da falta de direcao, da auséncia de
algo para se resolver.

O problema de pesquisa do presente estudo esta centrado em realizar
previsdes atraveés de cenarios estratégicos para empresas e a partir de quais
metodologias esses cenarios podem ser estruturados, tendo em vista 0os aspectos

econdmicos, sociais, governamentais e mercadolbgicos da industria.
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Assim, a pergunta que deve ser respondida pelo presente projeto é:

como se pode realizar construir cenarios através da Logica Paraconsistente
Anotada Evidencial Et?

O presente trabalho tem como objetivo geral fazer uma analise da situacéo
geral da empresa, estruturando cenarios no mercado ao qual ela esta inserida e
listar os beneficios e a sua importancia para o planejamento estratégico da
empresa. As dimensfGes atuais do mundo dos negdcios geram novas
necessidades por técnicas modernas de andlise de cenarios a partir de novas
tecnologias para que haja possibilidade de antecipacdo do que pode vir a
acontecer no caminho da empresa.

Para evitar insucessos, a elaboragéo de cenarios estratégicos pode permitir
analisar o potencial para desenvolvimento de uma empresa por meio de
alternativas possiveis sobre o futuro, pois sao criados diferentes caminhos que
levam a diferentes quadros projetados.

Finalmente, o presente projeto busca trazer uma contribuicdo para o
processo de elaboracdo de planejamento estratégico, onde 0s cenarios podem
auxiliar a preparar a empresa para o futuro, minimizando riscos e antecipando

acOes para responder as incertezas e ameacas do ambiente a organizagao.

5.3 Classificacdo da pesquisa

A classificacdo da pesquisa consiste em tratar os procedimentos que serao
aplicados no estudo de caso que sera apresentado no capitulo 6. Através desta
classificacdo sera possivel identificar como acontecera a busca de informacdes
necessarias junto a empresa que servira de base para esse estudo de caso e
como serd o tratamento destas informacdes. A presente pesquisa pode ser
definida como qualitativa, exploratéria e de estudo de caso.

Segundo a abordagem do problema, essa pesquisa tem carater qualitativo,
visto que o estudo de caso sera desenvolvido dentro da prépria empresa que
servird de base para o estudo e que nao sera utilizado o uso de métodos e
técnicas estatisticas, mas somente o proprio ambiente como fonte de coleta de

dados e o pesquisador como instrumento chave.
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Quanto aos objetivos a pesquisa serd exploratoria, visto que esta

permite ao investigador aumentar sua experiéncia, aprofundando seu estudo e
adquirindo um maior conhecimento a respeito de um problema.

Quanto aos procedimentos técnicos, essa pesquisa sera um estudo de
caso, devido a mesma envolver profundo estudo de uma empresa escolhida

aleatoriamente, mas que permitird seu amplo e detalhado conhecimento.

5.4 Populacdo e amostra

Segundo Leite (1978, p.105) “universo da pesquisa significa o conjunto, a
totalidade de elementos que possuem determinadas caracteristicas, definidas para
um estudo”. Para Lakatos e Marconi (1986, p.107) “universo ou populagado € o
conjunto de seres animados ou inanimados que apresentam pelo menos uma
caracteristica em comum”. Portanto, o universo da pesquisa € muito amplo e
devido a alguns fatores, como por exemplo, o tempo destinado a pesquisa, deve-
se delimitar esse universo, fazendo com que sejam estudados alguns elementos
gue compdem o universo da pesquisa e que tenham as mesmas caracteristicas
para que o resultado obtido possa ser aplicado, total ou parcialmente, no restante
da populacéo.

Essa delimitacdo feita na populacdo da pesquisa é chamada de
amostragem, pois normalmente as pesquisas sdo realizadas através de
amostragem. Esse fato € justificado devido a dificuldade de obter informacdes de
todos os elementos ou individuos que compdem o universo ou populacédo que se
deseja estudar (LAKATOS e MARCONI, 1986).

Segundo Gil (1988, p. 50):

Amostra €, portanto, uma parte da populacdo, selecionada de
acordo com uma regra ou plano. O mais importante, ao seleciona-
la, é seguir determinados procedimentos, que nos garantam ser
ela representacdo adequada da populagdo, donde foi retirada,
dando-nos assim confianca de generalizar para o universo o que
nela for observado.

Segundo a definicdo acima, na escolha dos elementos que fardo parte
dessa amostra, deve ser garantida essa representatividade e, segundo Barros e
Lehfeld (1986, p.105), para que isto ocorra, essa selecao deve responder as

seguintes indagacoes:
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a) Quantos individuos devem ter a amostra para que represente de

fato a totalidade de elementos da populagao;

b) Como selecionar os individuos de maneira que todos o0s casos da
populacao tenham possibilidades iguais de serem representados na amostra

Como nas pesquisas ndo se trabalham com a totalidade dos elementos que
compdem uma populagéo, fato que ocorre como, por exemplo, na pesquisa
censitaria, torna-se um grande problema escolher uma parte (ou amostra), pois
esta deve ser a mais representativa possivel do todo, para que o resultado
auferido pela mesma possa ser aplicado na populagdo estudada. Diante desse
fato, tém-se duas grandes divisdes no processo de amostragem: a amostra néo-
probabilistica e a amostra probabilistica.

A populacdo deste trabalho concentra-se em industrias de porte médio do
setor de autopecas na regido de Campinas-SP e como amostra foi selecionada a
empresa cujo nome ndo foi autorizado identificar e para tanto vamos chama-la de
“Automotiva Ltda.”, localizada na regido de Campinas, Estado de S&do Paulo, que
se enquadra como nao-probabilistica e intencional, visto que nédo foi utilizado
nenhum meio estatistico para a obtencdo da mesma e também devido a intencao
na escolha da empresa que servira de base desse estudo de caso.

A amostra da pesquisa poderia apresentar uma gama de inddstrias no ramo
automobilistico, mas devido as semelhancas entre elas, escolheu-se apenas uma
pequena empresa para que pudesse ser feito um estudo de caso mais profundo
do que uma pesquisa tipo levantamento. Sabe-se que o resultado auferido neste
trabalho ndo poderd ser aplicado diretamente nas outras empresas que fazem

parte da populacao estudada.

5.5 Coleta de Dados

Segundo Gil (1988, p.89), “chama-se de ‘coleta de dados’ a fase do método
de pesquisa, cujo objetivo é obter informacgdes da realidade”. Para que se consiga
atingir os objetivos propostos nesta pesquisa, faz-se necessario juntar
informacgdes e isso é a coleta de dados. Os instrumentos mais utilizados em coleta
de dados sdo o questionario e a entrevista. Os dois instrumentos citados tém em
comum o fato de fazer indaga¢fes para a obtencéo das informagfes necessarias

para que se possa atingir os objetivos da pesquisa. A diferenca entre um e outro
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esta na forma de obtencdo dessas informag@es, visto que no questionario as

indagacdes séo feitas por escrito ao informante e 0 mesmo responde também por
escrito ao pesquisador, enquanto que na entrevista, as perguntas sao feitas
oralmente ao entrevistado, ficando a cargo do entrevistador a responsabilidade
pelas anotagOes das respostas (GIL, 1988).

Nesta pesquisa utiliza-se como instrumento de coleta de dados a entrevista
e a observacao, atraves de visitas a empresa, onde se busca informacéo junto aos
responsaveis pelos diversos setores desta para que se possa analisar a atual
situacdo da empresa e assim propor a metodologia da constru¢cdo de cenarios.
Também seréo utilizadas informacdes coletadas junto a documentos e manuais de

procedimentos, caso a empresa possua estes documentos internos.

5.6 Analise dos dados

Cada entrevistado foi questionado sobre os fatores que seriam importantes
na construcdo de cenarios futuros para a empresa.

A seguir, foi solicitado aos especialistas que justificassem as evidencias
contraria a respeito de cada fator de forma que se pudesse entender a opinido do
especialista e estes apontassem os motivos da inviabilidade de certos fatores e
gue, ndo menos importante, justificassem porque houve viabilidade em outros.

A partir da combinagéo de etapas foi possivel construir o cenario através da
Légica Paraconsistente Anotada Evidencial Et. Desta maneira, o0 presente estudo
possui as etapas seguintes:

e Definicdo das questbes principais, citado pela abordagem lbgico-
intuitivo;

e Determinar as forcas-chave e forcas motrizes, conforme Modelo
GBN;

e |dentificar as tendéncias béasicas por meio da analise do
macroambiente e de pesquisa bibliografica, citado pelo método
Schoemaker;

e Construir cenarios através da Loégica Paraconsistente Anotada
Evidencial Er para a empresa do estudo de caso, utilizando o

modelo de cinco forgas, citado por Michael Porter.
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Para a resolucdo do problema de pesquisa, no Capitulo 2 foram

estudados os métodos Analise Prospectiva descrito por Michel Godet, Andlise de
Impactos de Tendéncias, Analise de Impactos Cruzados, Abordagem Logico
Intuitiva, Método da Global Business Network, Método da Arthur D. Little
Consultores, Método de Schoemaker, Método de Mitchell, Tydeman e Georgiade,
Modelo de Porter, Método de Vasconcellos e Pagnoncelli, Comprehensive
Situation Mapping (CSM) e Future Mapping. A partir destes métodos, pretendeu-
se construir cenarios através da Légica Paraconsistente Anotada Evidencial Et
utilizando alguns dos citados métodos, pois concluiu-se que ndo ha um unico
método mais adequado e sim um conjunto de métodos combinados que tornam
possivel conceber um novo modelo de constru¢cdo de cenarios. Contudo, 0s
critérios adotados para selecionar os métodos que deverdo compor o modelo final
foram:
e Evitar métodos complexos que dependem de muitos recursos
estatisticos e econométricos para obtencédo dos resultados;
e Priorizar métodos de facil compreensdo e aplichAvel com a Légica
Paraconsistente Anotada Evidencial Er;
e Evitar métodos simples que apresentem muitas limitacdes quanto
aos resultados obtidos e um quadro que ndo seja fidedigno e
preciso.

Partindo desses principios, selecionou-se os métodos Abordagem Légico-
intuitivo, Modelo GBN, Método Schoemaker e o Modelo de cinco for¢cas de Michael
Porter. Cada método foi escolhido porque determinada etapa de seus respectivos
processos de construcdo de cenarios poderia auxiliar na construcdo de cenarios

através da Logica Paraconsistente Anotada Evidencial Erx.

5.7 LimitagOes da Pesquisa

Os resultados auferidos nesta pesquisa servirdo de base somente a
empresa analisada, pois por mais semelhanga que possa haver entre empresas
de um mesmo ramo de atividade, cada uma possui caracteristicas proprias no que

se refere a cultura organizacional. Portanto, para que este trabalho possa ser

utilizado por outra empresa, ainda que do mesmo ramo de atividade, devera ser
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adaptado para que possa estar condizente com a realidade da empresa

interessada.

A despeito dos limites de um estudo exploratério, o método de se realizar
levantamentos individuais permite uma amostragem mais seletiva e entrevista in
loco. Quando se busca a compreenséo das razfes que levaram a uma ou outra
tomada de deciséo, a entrevista pessoal e a exploracdo das diversas visdes e
mundo, tipicas de cada agente empreendedor, transformam-se efetivamente em
arma valiosa. Alguns aspectos subjetivos, como entendimentos, opinides sobre o
futuro, inferéncias sobre o passado e visbes pessoais, podem ser identificados de
forma mais exata usando esse tipo de técnica. Na maioria das vezes a dinamica
das empresas ndo deixam muito espaco de tempo para que as pessoas possam
participar de pesquisas desse tipo. Como consequéncia, os resultados a serem
obtidos utilizando essa técnica, via de regra, tém ocorrido muito abaixo das
necessidades.

No caso do presente estudo, os dados e informacdes voltados a estudos
exploratdrios, serdo obtidos através de entrevistas de nivel gerencial (ou diretoria,
em alguns casos) responsavel pelo gerenciamento de setores da empresa em
questdo. Quando necessario, as entrevistas serdo suplementadas por visitas
pessoais as plantas envolvidas, para visualizacdo dos problemas especificos e

variaveis dos processos produtivos.
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CAPITULO 6 — ESTUDO DE CASO
6.1 Etapas praticas da construgdo de cenarios

No presente capitulo, sera demonstrada a construcdo de cenarios
estratégicos, através de modelos e técnicas pesquisados no capitulo 2. Assim,
pretende-se estruturar previsdes a partir da visao de futuros alternativos.

Na sequéncia, pretende-se aplicar o referido modelo de construgdo de
cenarios na empresa em questdo e apresentar o cenario obtido, bem como sua
importancia para uma empresa do setor automotivo. Cumprindo assim o objetivo
do presente estudo.

Em alinhamento com a pesquisa bibliografica realizada no capitulo 2, &
importante evidenciar que cada técnica ou modelo possui caracteristicas proprias
gue o torna mais adaptavel a determinadas situacdes que outro. Alguns modelos
sdo complexos e dependem de muitos recursos estatisticos e econométricos,
dificultando a compreensé&o de seu processo integral e muitas vezes inviabilizando
0 acesso ao pequeno e médio empresario, justamente onde se encontra boa parte
das empresas do setor que ndo realizam planejamento estratégico. Outros
métodos sdo simples a ponto de apresentar muitas limitacdes quanto aos
resultados. Entende-se ser possivel conceber uma nova proposta de construcao
de cenarios, apropriada para o referido mercado, tomando como base os modelos
ja descritos. Para isto foram utilizados os seguintes critérios para a selecdo de
cada etapa de cada método utilizado para compor o modelo proposto:

e Possibilidade de inter-relacdo e compatibilidade entre os métodos;

e Preferéncia por modelos qualitativos;

e Facilidade de compreenséo e aplicacdo dos usuarios.
Assim, 0 modelo proposto € composto de quatro etapas praticas distintas:

1. Definir as questdes principais pela abordagem logico-intuitivo;

2. Determinar as forgas-chave e forcas motrizes, conforme o Modelo
GBN;

3. ldentificar as tendéncias béasicas por meio da analise do

macroambiente e de pesquisa bibliografica, citada pelo método Schoemaker;



4. Construir cenarios através da Légica Paraconsistente AnotadaXCIII
Evidencial Et para a empresa do estudo de caso, utilizando o modelo de cinco
forgas, citado por Michael Porter.

De acordo com o modelo proposto, cada etapa representa uma seqiéncia
l6gica e interdependente para a constru¢cdo do modelo como um todo. Espera-se
como produto final, um conjunto de cenarios que possibilite fornecer informacdes
precisas e confiaveis para as estratégias competitivas da empresa.

A empresa selecionada para que se pudesse aplicar o estudo de caso é a
Automotiva Ltda, este € o nome fantasia da empresa tendo em vista que o
responsavel da empresa ndo autorizou a divulgacédo de seu nome, que foi fundada
em 1969, como uma divisdo da empresa Irlemp, fabricante de filtros automotivos.
Estas companhias foram fundadas por dois irmdos Jodo e Francisco Reinholz.
Logo, Automotiva € ocupada pela segunda geracado da familia Reinholz. Em 1969,
Automotiva iniciou a fabricacdo tampas para combustivel para as montadoras Ford
e Volkswagen Brasil e para o mercado de reposi¢cdo. Em 1971, em uma unidade
maior, comegou a injetar componentes em zamac. Em 1976, iniciou a fabricagéo
tampas para Volvo, Fiat e Ford Tratores Brasil. Em 1981, inicia a fabricacao de
pecas para motocicletas, Yamaha e mercado de reposicdo destes itens. Em
1982, iniciou-se o fornecimento para Mercedes Benz, Saab Scania e Agrale, no
seguimento de tampas para caminhdes. Em 1986 e 1990 iniciou-se o fornecimento
de tampas para VW USA e Robertsaw Control USA. Este mesmo periodo iniciou-
se a fabricacdo de valvulas de seguranca. Em 1987, muda-se para novas
instalagbes na regido de Campinas. Em 1990, fechou-se um acordo tecnoldgico
com a ITT para fabricagdo de conectores. Em 1995, inicio da producédo de
moldagem e montagem de sistemas compostos para linhas de combustivel. Em
2001 passou-se a atender os clientes através de sistema Milk Run e Janela de
Entregas. Em 2002 é certificada pela I1ISO TS 16949: 2002/2003 foram
reconhecidos como Benchmarking em eficacia de entregas a Clientes
(Sindpecas). Em 2004 é certificada Ford Q1/2005, certificada I1ISO 14001:1996 e
faz acordo de tecnologia com a empresa Francesa Legris Autoline. Em 2006
ocorre a mudanca da razdo social e modernizacdo da identidade visual. Hoje a
Automotiva € a principal fabricante de tampas de combustiveis, radiadores, 0leo,

reservatorio de agua, tampa de reservatério partida a frio, valvulas, controladores



XCiv
de pressdo de seguranca, flanges e quick connectors da América do Sul.

Possui como clientes as principais montadoras automobilisticas instaladas no
Brasil. Possui um quadro de 250 funcionarios e um faturamento de R$ 40

milhdes/ano.

6.2 Definicdo das questdes principais

A presente etapa € citada pela abordagem ldgico intuitiva e serve para
definir o assunto e a decisdo especifica, para depois construir o ambiente, ou seja,
0 que a empresa pensa em um futuro préximo, e quais as decisbes a serem
tomadas que terdo influéncia a longo prazo no seu destino. Em situacdes praticas,
cabe a alta administracdo da empresa, definir a referida questdo, por se tratar de
uma decisdo estratégica de vital importancia para o futuro da empresa.

O objetivo geral do presente projeto foi definido como questédo central, que
consiste em apontar os futuros provaveis da empresa, estruturando cenarios e
demonstrando a sua importancia para o processo de estratégias competitivas da

empresa.

6.3 Definicao das forcas-chave e das forcas motrizes

Apoés a definicdo da questdo principal, o segundo passo compreende a
listagem dos fatores chave que influenciam o sucesso ou fracasso dessa decisao,
conforme descrito no Modelo de Porter e no Modelo GBN. Tomou-se por base a
revisdo bibliografica, onde séo apresentadas as principais for¢cas-chave: as forcas
competitivas do Modelo de Porter.

As forcas motrizes apresentadas no Modelo de Porter seréo utilizadas para
o0 presente estudo. Em seguida serdo colhidas evidéncias dos especialistas da
empresa e externo a empresa em questdo. Através da Logica Paraconsistente
Anotada Evidencial Et, sera verificada a forca motriz a partir de parametros
estabelecidos pela logica de pensamento natural dos especialistas do setor
segundo os fatores estabelecidos. A percep¢do dos especialistas foi extraida por
meio de questionarios aplicados a seis especialistas do setor, sendo 02
engenheiros (diretores), 02 administradores (diretores) e 02 economistas (externos
a empresa).

As forcas competitivas que podem ser delineadas pelos seguintes fatores,
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para nossa analise:
Fatores Diretos de Competitividade:
1. Entrantes potenciais;
2. Produtos substitutos;
3. Relagdo com clientes;
4. Relagéo com fornecedores;
5. Relacdo com concorrentes;
Fatores Indiretos de Competitividade e Fatores de Suporte:
6. Governamentais;
7. Tecnoldgicos e ecoldgicos;
8. Econdmicos e de mercado;
9. Culturais e demogréficos;
10.Vinculos regionais e Infra-estrutura.

Em cada um desses fatores serdo estabelecidas faixas, que, representam
evidencias favoraveis ou contrarias, ou até mesmo indiferentes para o cenario
futuro. Os especialistas atribuirdo evidéncias em relacdo ao cenario futuro, para
cada uma das faixas em todos os fatores. Os resultados obtidos constituir-se-&o a
base de dados.

As faixas para cada fator sdo independentes umas das outras. Assim
sendo, serdo atribuidos os graus de evidéncia favoravel e evidéncia desfavoravel
de acordo com os especialistas. Os fatores terdo suas faixas fixadas de acordo
com as explicagbes abaixo:

1 - Entrantes potenciais;

12 Faixa (F1): Barreira de custo — a barreira de custo é um tipo de vantagem

competitiva que uma empresa pode possuir (PORTER 1995). O custo é também
de importancia vital para estratégias de diferenciacdo porque um diferenciador
deve manter o custo proximo da concorréncia. A menos que O preco-prémio
resultante exceda o custo da diferenciacdo, um diferenciador ndo ird conseguir
alcancar um desempenho superior. O comportamento do custo também exerce
uma forte influéncia sobre a estrutura do mercado como um todo. Os
administradores reconhecem a importancia do custo, e muitos planos estratégicos

estabelecem a “lideranca de custo” ou a “reducdo de custo” como meta. No
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entanto o comportamento do custo poucas vezes é bem entendido (PORTER

1995). Barreira de custos € produzir ou fornecer bens ou servicos ao menor custo,
relativamente a concorréncia, com caracteristicas aceitaveis pelo cliente. A
empresa pode erguer barreiras, elevando o custo de mudanca dos compradores
de seus produtos. Se um desafiante enfrenta custos altos para que o0s
compradores experimentem seus produtos, ele defronta-se com uma barreira
consideravel,

22 Faixa (F2): Barreira de preco — gerentes que maximizam a riqueza do acionista

buscam uma estratégia de precos e de producdo que maximize o valor presente
do fluxo de lucros futuros da empresa (McGUIGAN 2004). A determinacao da
estratégia de precos que maximiza o valor depende da capacidade de producéo e
da tecnologia disponiveis a empresa no curto prazo, do potencial para mudancas
futuras dessa capacidade de producdo, do custo para fabricar em diversos niveis
de producéo e do potencial para a concorréncia imediata e em prazo mais longo;

32 Faixa (F3): Barreira_de canais — ao longo do tempo, os participantes de uma

industria podem desenvolver meios eficazes de distribuicdo de seus produtos
(HITT 2005). Apés terem desenvolvido um relacionamento com seus
distribuidores, as empresas nutrem esse relacionamento com a finalidade de gerar
custos de mudancas para estes. O acesso aos canais de distribuicdo pode
representar um forte obstaculo ao ingresso de novos patrticipantes. Desse modo, o
novo entrante ter4 de convencer os distribuidores a manter estoque de seus
produtos, além dos produtos ja estocados ou no lugar destes.

42 Faixa (F4): Barreira de tecnologia - penetrante e de alcance diversificado, as

mudancas tecnologicas afetam muitos segmentos empresariais. A barreira
tecnologica compreende as instituicdes e atividades que se ocupam da criagcédo de
novos conhecimentos e da traducdo desses conhecimentos em novos canais,
produtos, processos e materiais (BALLOU 2006);

52 Faixa (F5): Barreira de localizacdo — basicamente, séo dois tipos de alteragdes

que estimulam, ou d&o inicio, a um processo de busca de localizacdo: demanda e
oferta (FUSCO 2003). Decisdes de localizacdo podem ocorrer como resultado de
aumentos ou reducdes no volume agregado de demanda. Casos de operagdes de
servico de alto contato (ver definicdo proposta em Engel et al, 1993), com enfoque

local, geralmente enfrentam maiores restricdes quanto a mudancas de local. Além
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disso, nestes casos pode ser complicado expandir as operacbfes no mesmo

local, sob pena de perder substancia em relacado ao nivel de servi¢o prestado aos
clientes. Decisdes de localizacdo podem ocorrer como resultado de alteracdes no
custo, ou disponibilidade, do suprimento de insumos para a operacdo. A
localizacé@o sofre influéncias por parte dos fornecedores também, pois 0s custos

variam em funcao da localidade;

2 — Produtos substitutos

12 Faixa (F1): Pesquisa de produtos — de um modo geral, os produtos substitutos

representam uma forte ameaca a uma empresa se o cliente enfrentar apenas
alguns custos de mudanca, se houver, caso o preco do produto substituto for
inferior ou se a sua qualidade e desempenho forem iguais ou superiores as do
produto do concorrente (HITT 2005);

22 Faixa (F2): Economia de escala — uma importante caracteristica de toda

tecnologia de producdo, as economias de escala sdo de acordo com MAKADOK
(1999) as melhorias marginais na eficiéncia que a empresa experimenta a medida
gue esta aumenta o0 seu tamanho por incrementos. Do ponto de vista operacional,
as economias de escala significam que a medida que a quantidade de um produto
fabricado durante um determinado periodo aumenta, os custos de fabricacdo de
cada unidade reduzem;

32 Faixa (F3): Custos de mudanca — sao os dispéndios feitos pelo cliente uma

Unica vez ao passar a comprar de um fornecedor diferente (PORTER 1995).
Custos de aquisicdo de equipamentos auxiliares novos, retreinamento dos
empregados e até mesmo custos fisicos do término de um relacionamento podem

ser gerados quando da mudanca para um novo fornecedor;

3 — Relacdo com clientes

12 Faixa (F1): Boas aliangcas com o0s clientes — a administracdo de alto escaldo

desempenha uma funcéo critica nos esforcos para reconhecer e entender essas
necessidades. A capacidade de obter informacdes valiosas ouvindo e estudando
os clientes influenciara as decisbes a respeito do produto, tecnologia e
distribuicdo. Por exemplo, os executivos de alto escaldo da Volkswagen ouviram

as preocupacdes dos clientes a respeito da decisdo da empresa de utilizar um
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mesmo tipo de chassi para varios modelos de veiculos Volkswagen e Audi e
de usar as mesmas transmissdes (HITT 2005). Determinados clientes
guestionavam o motivo de terem de pagar mais pela marca Audi quando podiam
obter quase a mesma tecnologia a um custo menor adquirindo um produto
Volkswagen. As empresas capazes de se antecipar e satisfazer as necessidades

desconhecidas pelos clientes-alvo, agregam uma vantagem competitiva adicional;

22 Faixa (F2): Posicionamento em nicho seguro — apds o mercado para o produto

ser segmentado, e escolhida uma estratégia, os profissionais de marketing devem
decidir quais posi¢cdes o produto pode ocupar com maior lucratividade em cada
segmento selecionado. O conceito de posicdo do produto € uma extensao do
conceito de imagem de marca, definido como a soma de percepcdes, favoraveis
ou desfavoraveis, sobre os atributos do produto baseado na experiéncia e

conhecimento que os consumidores tém do produto (SANDUSHEN 2003);

32 Faixa (F3): Matriz de Portfélio — a matriz de portfélio, também chamada matriz

crescimento-participacdo, mostra a relacdo de cada produto ou negécio da
empresa através de vendas de cada produto em valor monetario ou em unidades,
participacao relativa no mercado com relacdo & maior empresa concorrente e taxa
de crescimento do mercado no qual o produto compete. Como as necessidades
existentes em cada mercado sado distintas, as oportunidades latentes para
conquista-lo também sao especificas. Isto equivale a dizer que para planejar
estrategicamente € preciso conhecer profundamente cada mercado ou segmento
de mercado em que se atua ou se pretende vir a atuar. E preciso avaliar a
natureza de cada mercado e produto, antes de se estabelecerem os critérios para

tornar a oportunidade de explora-lo algo realmente rentavel (COBRA 1992);

42 Faixa (F5): Possibilidade de Integracdo vertical a jusante — aproxima a

organizacdo de seus clientes, ou dos clientes finais o que Ihe permite contato
direto e conhecimento mais rapido e efetivo do que esta acontecendo no mercado
(FUSCO 2003). A integracao vertical deve ser conduzida com o objetivo de ter
mais qualidade, rapidez, confiabilidade de entrega, flexibilidade e reducdo de

custos. De qualquer modo, a decisdo de integracdo deve refletir as prioridades
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competitivas da organizacao ou do seu sistema de operacoes.

4 — Relacdo com fornecedores

12 Faixa (F1): Boas aliancas com os fornecedores — o aumento de precos e a

reducdo da qualidade dos produtos vendidos sdo meios em potencial através dos
quais o fornecedor pode exercer o seu poder sobre as empresas que concorrem
em um dado mercado. Caso ela se mostre incapaz de superar os aumentos de
custos através de sua estrutura de precos, o seu lucro sera reduzido pela acéo do
fornecedor. Segundo HITT (2005) um grupo de fornecedores é considerado
poderoso quando é dominado por uma pequena quantidade de grandes empresas
e a sua concentracdo é maior do que a indulstria para a qual vende, ndo ha
produtos substitutos para as empresas do setor, as empresas do setor ndo sao
consideradas clientes importantes para o grupo fornecedor, os artigos dos
fornecedores sao essenciais ao éxito do comprador no mercado, a eficacia dos
produtos desses fornecedores gerou elevados custos de mudanca para as
empresas do setor e os fornecedores representam uma clara ameaca de integrar-
se para a frente no setor dos compradores;

22 Faixa (F2): Bom gerenciamento da cadeia de suprimentos — essas atividades

variam de acordo com as empresas dependendo, entre outros fatores, da
estrutura organizacional, das diferentes conceituacdes dos respectivos gerentes
sobre 0 que constitui a cadeia de suprimentos nesse negdcio e da importancia das
atividades especificas para as suas operacdes (BALLOU 2006). Esses
componentes podem ser servicos oferecidos pelos fornecedores, previsdo de
demanda, comunicacdes de distribuicdo, controle de estoque, manuseio de
materiais, processamento de pedidos, pecas de reposicédo e servicos de suporte,
escola de locais de armazenagem, embalagem, manuseio de produtos devolvidos,
reciclagem de sucata, trafego e transporte, e armazenagem e estocagem;

32 Faixa (F5): Possibilidade de Integracdo vertical a montante — pode ser utilizada

como meio de evitar que concorrentes assumam o0 controle de fornecedores
importantes ou, ainda, para obter vantagens de custo (FUSCO 2003). Neste caso

€ bom lembrar que comprar um fornecedor significa, muitas vezes, transformar-se



C
no unico (e privilegiado) cliente, com todos 0s inconvenientes que isso representa

em termos de perda de escala e, portanto, de eficiéncia;

5 — Relacdo com concorrentes

12 Faixa (F1): Aliancas ou rede de cooperag¢do com 0S concorrentes — através da

cooperacdo empresarial pode-se obter importantes ganhos mutuos como, por
exemplo, a implantacdo de consorcios de exportacdo, feiras nacionais e
internacionais para a divulgacao dos produtos (FUSCO 2004). Obviamente, essas
vantagens acabam por tornar mais competitivas as industrias, principalmente com
relagdo a maior inser¢do no mercado interno e a entrada no mercado externo;

22 Faixa (F2): Bons concorrentes — um bom concorrente possui uma série de

caracteristicas. Como suas metas, sua estratégia e suas capacidades ndo sdo
estaticas, contudo, a avaliacdo quanto a se um concorrente € bom ou mau pode
modificar-se. Um bom concorrente dispde de recursos e capacidades suficientes
para motivar a empresa a reduzir o custo ou acentuar a diferenciacdo, ou seja,
deve ser forte o suficiente para que a empresa evite a complacéncia. Um bom
concorrente acredita que sera dificil modificar seus pontos fracos, e ele ndo
precisa ser mais fraco em todos os pontos, mas tem algumas fraguezas claras que
o levardo a concluir que é inatil tentar obter posicdo relativa contra a empresa do
seu segmento. Um bom tem as seguintes caracteristicas, segundo PORTER
(1995): compreende as regras, tem hipéteses realistas, conhece seus custos e fixa
os precos de acordo, tem uma estratégia que preserva e refor¢ca os elementos
desejaveis da estrutura industrial, possui conceito estratégico limitador, conta com
barreiras de saida bastante significativas para tornar sua presenca na industria um
impedimento viavel para os entrantes, mas nao tao altas para prendé-lo por
completo dentro do mercado, tem metas que podem ser reconciliadas com as
metas da empresa, ndo vincula altos interesses a obtencdo de dominio ou a um
crescimento extraordinario do mercado, tem alvo comparavel de retorno sobre o
investimento, aceita sua rentabilidade atual, quer geracdo de caixa, ndo tem um
horizonte de tempo tdo longo para que trave uma batalha prolongada visando a
atacar a posi¢do da empresa e € adverso ao risco;

32 Faixa (F3): Possui_configuracdo ideal de concorrentes — os principios da

selecdo de concorrentes significam que manter uma parcela de mercado de 100
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por cento raramente constitui uma situacdo 6tima (BLOON E KOTLER, 1975).

Algumas vezes, é mais sensato para as empresas ceder posi¢do e permitir que
bons concorrentes a ocupem do que manter ou aumentar parcela. Embora isto
seja contrario as convicgcbes dos gerentes, em algumas empresas, e quase
herético em outras, pode ser a melhor forma de melhorar a vantagem competitiva
e a estrutura do mercado em longo prazo. A parcela 6tima da empresa no
mercado em que ela esta visando deve ser bastante grande para néo tentar um

concorrente a ataca-la (consultar PORTER 1995);

6 - Governamentais

12 Faixa (F1): Politico-Juridico — em sua esséncia, esse segmento representa a

forma pela qual as organizacdes tentam influenciar o governo e como estes as
influenciam. Em constante fase de mudanca, o segmento influencia a natureza da
concorréncia. Devido a esse fato, as empresas devem analisar cuidadosamente
as politicas e filosofias relacionadas com os negdcios de uma nova administracao.
A lei antitruste, leis tributarias, setores industriais selecionados para
desregulamentacdo, leis de treinamento no trabalho e o grau de compromisso com
as instituicdbes educacionais sao areas em que as as politicas de uma dada
administracdo podem afetar as operacdes e a rentabilidade dos setores do
mercado e de cada empresa. Frequentemente, a forma pela qual a empresa
pretende interagir com o0 segmento politico-juridico é obtida através do
desenvolvimento e do uso de uma estratégia politica. Os efeitos de um sem-
namero de politicas governamentais globais em relagdo a posicdo competitiva de
uma empresa aumenta a importancia de se estabelecer uma estratégia politica
eficaz (HITT 2005);

22 Faixa (F2): Ambiente Legal — o ambiente € composto por leis e exigéncias de

certificacbes, ou seja, adequacles as leis, agéncias do governo e grupos de
pressédo que influenciam e restringem acdes da empresa (SANDUSHEN 2003). A
cada dia surgem novas exigéncias que interferem no negocio de varios setores de
atividades. Séo leis que regulam as localizagbes de empresas, que impedem a
poluicdo, que regulam a propaganda, que controlam o precgo, que protegem 0s
consumidores, e assim por diante. Para tanto é importante que a empresa esteja

preparada para atuar nesse campo arido;
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7 — Tecnoldgicos e ecoldéqgicos

12 Faixa (F1): Base tecnologica - as mudancas tecnoldgicas decorrentes de

inovacdes frequentes podem tornar produtos e seus processos de fabricacéo
obsoletos. Mais do que isso, 0 recurso tecnoldgico pode constituir-se numa
poderosa vantagem competitiva para se enfrentar a guerra de mercado, pois a
tecnologia afeta as relagdes entre consumidores e empresas (BALLOU 2006). As
modernas técnicas de administracdo exigem uma base tecnoldgica para que seja
possivel participar de redes de empresas. Atualmente, a compreensdo do
processamento industrial ndo se da mais apenas pela analise do desempenho de
uma unica empresa. Pela perspectiva sistémica, para a producdo de um dado
bem, € necessario que haja uma sequéncia de operacdes, que comecam na
aquisicdo da matéria-prima, passando pelo conjunto de processamentos
necessarios para a transformacdo e obtencdo do bem, incluindo toda a
distribuicdo fisica e logistica envolvida, até o produto chegar as maos do
consumidor. Dessa maneira, a competitividade empresarial exige eficiéncia tanto
interna destes agentes como interorganizacional. Assim, destaca-se que a
competitividade de um dado produto no mercado depende de que o0s agentes
participantes de sua cadeia produtiva tenham harmonizado seus desempenhos
internos as suas organizacfes com aqueles necessarios e resultantes das acées
dos demais parceiros da cadeia produtiva, ou cadeia de valor, associando a isso
sistemas eficazes de comunicacgéo e coordenacao;

22 Faixa (F2): Ambiente tecnoldgico do setor — com o avan¢o acelerado das

mudancas tecnoldgicas, novas idéias tém sido introduzidas muito rapidamente.
Isso pode mudar por completo o cenario do setor. Surgem, entdo, oportunidades
ilimitadas de inovagdes que irdo revolucionar os produtos atuais e seus processos
de fabricacdo. Os desafios ndo sdo técnicos mais comerciais, para desenvolver
usos e aplicagbes de novos produtos. Assim, além de investir em pesquisa e
desenvolvimento de tecnologia, reserva financeira para pesquisa mercadolégica
para descobrir novas necessidades de consumo que sera necessaria. Dessa
maneira, a tecnologia passa a influenciar cada aspecto da estratégia da empresa
(HITT 2005);
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8 — Econdmicos e de mercado

12 Faixa (F1): Demanda e previsdo — A boa analise da demanda fornece o

entendimento necessario para lidar eficazmente com ela. Compreender as
propriedades de elasticidade da funcdo de demanda é vital para o sucesso da
empresa. Examinar a relagdo entre preco e vendas unitarias, niveis de renda,
precos de bens substitutos e complementares e propaganda e os efeitos desses
na demanda. Uma compreensdo profunda e bem mensurada da demanda e de
suas aplicacbes € fundamental para a tomada de decisdo pelos gestores da
empresa, pois as relagcdes de demanda determinam a parcela de receitas do fluxo
de caixa da empresa. Os custos sdo sacrificios feitos pela empresa para que
ocorra uma troca ou transferéncia de recursos (McGUIGAN 2004) e séo
informacdes importantes para a tomada de decisdo na empresa,;

22 Faixa (F2): Producédo e custo — em termos muito gerais, producdo € a criacdo

de qualquer bem ou servico que tem valor para consumidores ou outros
produtores. Essa definicdo inclui mais do que apenas o processamento fisico ou a
fabricacdo de bens materiais (HITT 2005). Ela também inclui a producédo de
servigos de transporte, a prestacdo de assessoria juridica, educac¢ao e invencéo. A
relacdo de bens e servigos produzidos pela industria é inumeravel. O gerente deve
decidir o modo de combinar mais eficientemente os diversos insumos necessarios
para fazer os produtos ou servicos desejados, dada a tecnologia existente. Essa
tecnologia consiste em processos de producdo, equipamentos, mao-de-obra,
aptidées gerenciais e capacidade de processamento de informacgdes disponiveis.
A anadlise de producédo frequentemente € aplicada pelos gerentes para atribuir
custos aos diversos niveis factiveis de producédo e comunicar, por intermédio dos
engenheiros da fabrica, os planos operacionais da empresa. O ponto de partida
para a analise de custos € definir a cadeia de valores da empresa e atribuir custos
operacionais e ativos a atividades de valor. Cada atividade na cadeia de valores
envolve custos operacionais e ativos na forma de capital de giro ou fixo. Os
insumos adquiridos fazem parte do custo de cada atividade de valor, e podem
contribuir para os custos operacionais e ativos. A necessidade de designar ativo a
atividades de valor reflete o fato de que o volume de ativos em uma atividade e a
eficiéncia da utilizagdo dos ativos é freqlientemente importante para o custo de

atividade. Tem-se avultado a importancia, para empresa, identificar a cadeia de
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valores apropriada e designar-lhe custos e ativos, diagnosticar os condutores
dos custos de cada atividade de valor e 0 modo como eles interagem, identificar
cadeias de valores dos concorrentes, e determinar o custo relativo dos
concorrentes e as fontes de diferencas nos custos, desenvolver uma estratégia
para reduzir a posicao dos custos relativos através do controle dos condutores dos
custos ou da reconfiguragéo da cadeia de valores, assegurar que os esfor¢cos de
reducdo dos custos ndo acabem com a diferenciacdo, ou fazer uma opcao
consciente de realizar isto e testar a estratégia de reducdo dos custos com relacéo
a sustentabilidade;
32 Faixa (F3): Econdmico-financeiros — ciclos empresariais afetam os padrdes de

compra, pois seguem um padrdo bastante previsivel de prosperidade, recessao,
depressdo e recuperacdo (SANDUSHEN 2003). A inflacdo afeta o poder de
compra e o desemprego afeta os gastos do consumidor. A economia muda muito:
de rapido crescimento para a estagnacdo ou recessao, de baixas taxas de juros e
de inflacdo para o inverso; de alto desemprego para pleno emprego e outros; o
gue afeta o padrdo de vida das pessoas, 0 padrédo de distribuicdo de renda afeta
os padrbes de compra e assim sucessivamente, por iSso deve-se manter uma
previsdo confidvel desses indicadores e verificar a evidéncia favoravel ou nédo para
a empresa. Analisar seus indicadores financeiros em relacdo ao mercado no qual
a empresa esté inserida € de suma importancia para se verificar a vantagem ou

desvantagem que a empresa se encontra.

9 — Culturais e demoqréaficos

12 Faixa (F1): Ambiente sociocultural — classes sociais sdo definidas como

divisbes relativamente homogéneas e duradouras em uma sociedade, cujos
membros compartilham valores, interesses e comportamentos semelhantes.
Véarios estudos mostraram, entre outras coisas, que as classes sociais sao
hierarquicamente estruturadas e que hierarquias similares existem em todas as
areas, de pequenas a grandes cidades (SANDUSHEN 2003). A posicdo do
individuo numa dada hierarquia ndo esta baseada apenas na renda, mas leva em
conta o tipo de renda, a ocupacao, o tipo de casa e area de residéncia dentro de
uma comunidade. Os membros de determinada classe social exibem preferéncias

distintas de produtos e marcas em areas como a de automéveis. Porém, as linhas



cv
entre as classes sociais ndo séao fixas; durante suas vidas, as pessoas podem

se deslocar para cima ou para baixo da hierarquia. A cultura afeta o
comportamento e as compras das pessoas. Os valores guiam o comportamento,
pois valores centrais sdo altamente persistentes, valores secundarios sdo muito
mais tendentes a mudancas. Valores podem definir necessidades e para a
empresa é um instrumento importante para deciséo.

22 Faixa (F2): Ambiente demografico - Entender o mercado significa compreender

a demografia e suas forcas, pois os mercados sdo constituidos de pessoas. Isso
significa entender a populacéo: sua distribuicdo geogréafica, densidade, tendéncias
de mobilidade, distribuicdo por idade, sexo, taxa de nascimento, casamento e taxa
de mortalidade, racas, grupo étnicos e estrutura religiosa (SANDUSHEN 2003) ;

10 — Vinculos regionais e infra-estrutura

12 Faixa (F1): Favorece a logistica — A logistica trata da criacdo de valor — valor

para os clientes e fornecedores da empresa, e valor para todos aqueles que tém
nela interesses diretos. O valor da logistica é manifestado primariamente em
termos de tempo e lugar (BALLOU 2006). Produtos e servicos ndo tém valor a
menos que estejam em poder dos clientes quando e onde eles pretenderem
consumi-los. Uma localizacdo que favoreca a logistica e imprescindivel para se
agregar valor quando os consumidores estdo dispostos a pagar, por um produto
ou servico, mais que o custo de coloca-lo ao alcance deles. Para incontaveis
empresas no mundo inteiro, a logistica vem se transformando num processo cada
vez mais importante de agregacédo de valor, por incontaveis razdes. Inter-relacdes
em potencial entre as cadeias de valores necessarias para competir em mercados
relacionados sdo comuns. Um sistema logistico compartilhado pode permitir, por
exemplo, que uma empresa obtenha economias de escala, enquanto uma forca de
vendas compartilhada oferecendo produtos relacionados pode melhorar a eficacia
do vendedor com o comprador e, assim, acentuar a diferenciagéo;

22 Faixa (F2): Cluster automobilistico — embora a aglomeracao de plantas possa

ser considerada como um caminho para realizacdo de importantes economias
externas, nada garante que os mercados ou alguém mais possa efetivamente
coordenar a rede local de transagdes, principalmente as transacdes ao longo da

BN

cadeia de fornecimentos. Os beneficios regionais referentes a economia Ss&o
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geralmente descritos como economias de aglomeracdo (FUSCO 2004). Na

presenca de “economias de aglomeragdo”, as vantagens de flexibilidade e
especializacdo sdo naturalmente melhoradas ou aumentadas.Como resultado das
relacbes nas redes locais, as vantagens regionais sao associadas a um
decréscimo nos custos de transacdo, representam formas mais flexiveis de
contrato e fornecedores mais eficientes. Assim, as relagfes institucionais das
aglomeracdes agem com um elemento conectando as vantagens geogréaficas de
“clusteriazacdo” com a realizagdo de “economias externas”. A queda de despesas
referente a interconexdes eficientes entre as empresas, N0 mesmo grupo ou

cluster, tem sido associada a diminuicdo dos custos de transacao

6.4 Identificacdo das tendéncias basicas através da analise do
macroambiente

O terceiro passo, de acordo com o método Schoemaker sera realizado
através de pesquisa bibliografica e buscara construir um breve relato do
macroambiente no qual a empresa esta inserida.

A empresa que é o estudo de caso para construcdo de cenarios atraves da
Légica Paraconsistente Anotada Evidencial Et esté inserida em um contexto onde
seu setor sofre influéncia direta da globalizac&o, pois seus principais clientes séo
multinacionais instaladas no Brasil que seguem orientagdes de suas matrizes em
seus paises de origem.

A globalizac&do da industria automobilistica tem sido caracterizada: 1) pela
concentracdo da producao, das vendas e do comércio no interior dos principais
mercados da OCDE (Organization for Economic Co-Operation and Development);
2) pelo “crescentemente importante papel das subsidiarias externas e do IED
(Investimento Externo Direto), ligando as empresas e as regides, reforcado pelo
bastante elevado nivel de comércio intrafirma” (VICKERY, 1996); e 3) pela
emergéncia de novas formas de organizacdo da producdo que dependem
crescentemente das networkings e das aliancas intra e inter-regional e/ou nacional
(FREYSSENEt e LUNG, 1997; STURGEON e FLORIDA, 1999;
HATZICHRONOGLOU, 1999; HUMPHREY et al., 2000; OECD, 2001).

Esta ultima tendéncia é resultante, por um lado, da intensificacdo da

concorréncia no ambito desta induUstria e da consequiente pressao por um maior



grau de coordenacao das atividades produtivas e organizacionais entre ascvII
matrizes e as redes de empresa afiliadas e, por outro, pelas novas possibilidades
tecnoldgicas viabilizadas pela introducdo das novas tecnologias — especialmente
pelas técnicas resultantes da convergéncia entre 0s novos sistemas de
telecomunicacdes (por satélite e a cabo) com as tecnologias de informatizacao
(VICKERY, 1996; HATZICHRONOGLOU, 1999; Carvalho, 2003).

Inegavelmente, uma das caracteristicas mais marcantes do processo de
globalizac&o na industria automobilistica € o concomitante processo de integracao
organizacional e do sistema produtivo que tem sido levado a efeito pelas
montadoras nesta etapa dos seus respectivos movimentos de internacionalizacao.
No caso das filiais brasileiras das montadoras internacionais, este processo de
intensificacdo da integracdo com as respectivas matrizes tem sido, de uma forma
geral, caracterizada também - paralelamente a modernizacdo da linha de
produtos, dos processos produtivos e da introducéo de inovagdes organizacionais
(consércio modular, condominio industrial, etc.) — pela perda de graus de
autonomia relativa, uma vez que a maior integracdo ao sistema produtivo tem
como uma das contrapartidas um grau mais elevado de sintonia e
comprometimento com as estratégias e com 0s programas produtivos
estabelecidos pelas respectivas matrizes. Mas o maior nivel de integracéo
comporta, entretanto, variacdes quanto a forma, que pode ser mais ou menos
ativa (VICKERY, 1996; HUMPHREY et al., 2000; CARVALHO, 2003).

Se, por um lado, o avan¢co do processo de globalizacdo da industria
automobilistica apresenta uma dimensdo que acentua a convergéncia de certas
caracteristicas do comportamento das montadoras, por outro, permanecem
distintos varios aspectos como, por exemplo, as trajetorias de internacionalizacdo
das montadoras ocidentais e japonesas. E estas diferencas ndo parecem ser
apenas geograficas e/ou decorrentes de momentos histéricos distintos, mas
parecem ter também raizes em processos de desenvolvimento e em capacidades
competitivas de naturezas distintas (FUJIMOTO, 1997; FUJIMOTO, 1999;
CARVALHO, 2003).

De forma analoga, as respostas das montadoras ocidentais ao assim
chamado ‘desafio japonés’ ndo tém sido homogéneas nem no tempo, nem no

espaco, nem quanto a forma das estratégias implementadas. Em boa medida, as
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diferentes respostas adotadas em face do avanc¢o dos fabricantes japoneses
resultaram de percepcdes distintas, por parte das montadoras ocidentais, com
relacdo as novas técnicas desenvolvidas pela Toyota e aos fatores da sua maior
eficiéncia relativa. Da mesma forma, também tiveram importancia na escolha das
estratégias implementadas as avaliagbes das possibilidades e da melhor forma
para tentar introduzir as novas técnicas, assim como as distintas circunstancias e
as diferentes capacidades de cada uma das principais montadoras — inicialmente
das norte-americanas e depois das européias (FUIMOTO, 1999; FINE et al., 1996;
CARVALHO, 2003).

No que se refere as novas tecnologias na indastria automobilistica —
excetuando-se, é claro, as formas alternativas de propulsdo (motores elétricos,
hibridos e células de combustivel) —, a eletrdonica e a tecnologia de informacéo sao
indiscutivelmente as variaveis-chave. Como muitos outros setores, a industria
automobilistica estd expandindo rapidamente a utilizacdo de sistemas e de
componentes eletrbnicos. Praticamente todas as fungdes dos autoveiculos
modernos sofisticados jA sdo controladas e/ou viabilizadas pela eletrénica
embarcada. E a tendéncia em curso parece ser a crescente difusdo destes
controles eletrénicos para os veiculos menos sofisticados, em funcéo da utilizacdo
cada vez mais ampla da eletrbnica embarcada como arma competitiva e do
barateamento relativo dos seus custos de producdo (McALINDEN et a., 2000;
PNGV: SEVENTH REPORT, 2001).

Com relacdo a evolugdo futura da tecnologia na inddstria automobilistica
internacional, parece razoavel considerar a existéncia, em linhas gerais, de quatro
cenarios principais (Carvalho, 2003). O primeiro cenario, 0 menos provavel,
decorre da suposicdo de continuidade do atual padrdo tecnoldgico: baseado no
motor de combustdo interna com aperfeicoamentos do tipo dos sistemas CIDI
(compression-ignition direct-injection) e leanburn; na crescente utilizacdo de
componentes eletrénicos (a chamada eletrbnica embarcada, ai incluida a
telematica); na introducdo de novos materiais e na intensificacdo do uso da
internet. Este primeiro cenario ndo parece ser, entretanto, compativel com as
exigéncias previstas nas normas regulatérias relativas a utilizacdo mais eficiente

dos combustiveis e, em especial, a eliminacdo da emissdo de poluentes, como,



por exemplo, a ‘lei 2004’ ja adotada pelo estado da Califérnia e por vériosCIX
outros da regiao nordeste dos E.U.A (McALINDEN et a, 2000; PNGV, 2001).

O segundo cenario, que parece despertar grande atencao das montadoras,
corresponde a possibilidade de que no futuro os consumidores poderiam escolher
entre carros movidos a baterias, a células de combustivel, a propulsores hibridos e
a gas natural, assim como por novos tipos de motores (mais e.cientes e menos
poluentes) a gasolina e a diesel. Nesta hip6tese ndo haveria uma clara
predominancia de uma forma de propulsdo especifica (EIU, 1998a; FUJIMOTO e
TAKEISHI, 2001).

O terceiro cenario esta associado aos veiculos hibridos elétricos — um
motor elétrico e um motor de combustdo interna de combustivel fossil. A
tecnologia do motor elétrico e/ou hibrido, embora mais simples e conhecida,
parece enfrentar problemas aparentemente de dificil solucdo — a limitacdo da
capacidade de armazenagem de energia nas baterias e o custo elevado que um
veiculo com dois propulsores e uma sofisticada bateria necessariamente implicaria
(Personal Cars and China, 2003; McALINDEN et a, 2000).

O quarto cenario esta relacionado a tecnologia das células de combustivel.
Esta forma de propulsédo de veiculos é a mais inovadora e sofisticada da proxima
geracdo de tecnologias de powertrain. Até a pouco considerada uma tecnologia
aeroespacial, € também aquela que requer as maiores inovacdes antes que possa
alcancar viabilidade comercial. A tecnologia das células de combustivel utiliza-se
de reacgbes eletroquimicas continuas para converter elementos quimicos — na
maioria dos casos o hidrogénio — diretamente em corrente elétrica, tendo como
sub-produto neste caso especifico apenas a emissdo de vapor d’agua.
“Essencialmente, o veiculo movido pela célula de combustivel seria similar, em
conceito, ao veiculo” hibrido em série, com a célula de combustivel substituindo o
motor de combustdo [interna] e a bateria no envio da corrente elétrica para a
impulsao [do veiculo]” (McALINDEN et al., 2000; PNGV, 2001).

Embora nédo esteja ainda num estagio muito avancado, a tecnologia da
célula de combustivel parece mesmo ser a mais promissora a médio e longo prazo
e a Unica capaz de viabilizar a exigéncia de emisséo zero de poluentes (Personal
Cars and China, 2003; PNGV, 2001; McALINDEN et al., 2000). E como o potencial

de ganhos e perdas associados a introducédo das novas tecnologias € muito amplo
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— particularmente no caso da tecnologia da célula de combustivel —, orcamentos

amplos e grandes esforcos combustiveis —, amplos or¢camentos e grandes
esforcos de pesquisa tém sido despendidos por parte das montadoras que temem
ficar alijada da competicdo se ndo dominarem as novas tecnologias (CARVALHO,
2003).

Posto isso, procuraremos levantar as informacgdes junto aos especialistas
que foram citados anteriormente para construirmos o cenario estratégico, para a
empresa Automotiva Ltda, através da Logica Paraconsistente Anotada Evidencial
Er.

6.5 Construcdo de cenarios através da Loégica Paraconsistente Anotada
Evidencial Et para a empresa do estudo de caso, utilizando o modelo de
cinco forgas, citado por Michael Porter.

No estudo aplicado a empresa Automotiva Ltda., admitimos que todas as
faixas séo forcas motrizes, ou seja, todos os fatores e faixas possuem o mesmo
grau de importancia para o cenario futuro. Usando a base de dados obtida pela
pesquisa junto aos especialistas, obtivemos a Tabela 3, dos valores dos graus de

evidencia favoravel e evidencia contraria atribuida pelos especialistas.

GRUPO A GRUPO B GRUPO C
Espec 1 Espec 2 Espec 3 Espec 4 Espec 5 Espec 6

| [ [ o [ M [ a2 [ 3 [ A3 [ pa | M [ ps [ A5 | pu6 [ 26 ]
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Tabela 3. Base de dados formada pelos graus de evidéncia favoravel e desfavordvel atribuidos pelos
especialistas, do estudo de caso, a cada uma das faixas estabelecidas para os fatores.

Com os resultados obtidos na pesquisa (Tabela 3), podemos extrair as
opinides dos especialistas sobre o cenario para os proximos cinco anos. Elas sao
demonstradas na tabela 4.

Adotaram-se como linhas limites de verdade e de falsidade, ap6s conversa
com 0s responsaveis pela empresa, as retas determinadas por grau de certeza Gc
= 1/2 ou 50% e como linhas limites de paracompleto e de indeterminacéo as retas
determinadas por grau de contradicdo Gco = -1/2 ou -50%. Desta forma, sé
teremos um cenério favoravel ou desfavoravel para a empresa se tivermos um
grau de certeza, em mddulo igual ou maior que 1/2

Resumindo, o critério de divisdo é o seguinte:
Gc > 50% (ou 1/2) — viavel
Gc <-50% (ou —1/2) — inviavel

-50% < Gc < 50% — nao conclusivo

indicadores 29
Nivel de Exigéncia > 0,500
A B C Conectivo
CONECTIVO | CONECTIVO | CONECTIVO And
OREleE2 ORE3eE4 OR E5 e E6 ABeC Conclusdes
Hia )\-2A HE 7\;&; Wic )\.zc iR XZR Gc Gco Deciséo
F11] 080 | 040 080 | 0,30 | 0,70 | 0,20 | 0,70 | 0,20 | 0,50 -0,10 | VIAVEL
1 F2 | 0,20 | 0,90 | 0,30 | 1,00 | 0,20 | 1,00 | 0,20 | 0,90 | -0,70 0,10 | INVIAVEL
= F3] 100 | 0,30 | 0,80 | 0,0 | 0,80 | 0,10 | 0,80 | 0,10 | 0,70 -0,10 | VIAVEL
F4 | 0,40 | 0,90 | 0,20 | 1,00 | 0,10 | 1,00 | 0,10 | 0,90 | -0,80 0,00 |INVIAVEL
F51] 0,9 | 0501 0,70 | 0,50 | 0,60 | 0,10 | 0,60 | 0,10 | 0,50 -0,30 | VIAVEL
F1] 09 |0,20]| 1,00 | 0,30 | 0,80 | 0,20 | 0,80 | 0,20 | 0,60 0,00 |VIAVEL
2 F2| 100 | 0,30 | 0,80 | 0,30 | 0,80 | 0,30 | 0,80 | 0,30 | 0,50 0,10 | VIAVEL
F3 | 100 | 0,20} 1,00 | 0,20 | 0,80 | 0,10 | 0,80 | 0,10 | 0,70 -0,10 | VIAVEL
F1] 09 |0501] 080 | 0,20 | 0,70 | 0,20 | 0,70 | 0,20 | 0,50 -0,10 |VIAVEL
3 F2 1 0,9 | 0501 0,70 | 0,30 | 0,60 | 0,10 | 0,60 | 0,10 | 0,50 -0,30 | VIAVEL
= F3] 080 | 0,20 1,00 | 0,30 | 0,70 | 0,20 | 0,70 | 0,20 | 0,50 -0,10 |VIAVEL
F4 | 0,20 | 0,90 | 0,30 | 0,90 | 0,40 | 1,00 | 0,20 | 0,90 | -0,70 0,10 |INVIAVEL
Fi1] 100 |0,30| 0,80 | 0,30 | 0,80 | 0,30 | 0,80 | 0,30 | 0,50 0,10 | VIAVEL
4 F2 | 100 |0,20| 1,00 | 0,40 | 0,80 | 0,10 | 0,80 | 0,10 | 0,70 -0,10 |VIAVEL
F3| 0,10 | 0,80 | 0,20 | 1,00 | 0,30 | 1,00 | 0,10 | 0,80 | -0,70 -0,10 | INVIAVEL
F1] 080 |0201] 0,80 | 050 | 0,70 | 0,50 | 0,70 | 0,20 | 0,50 -0,10 | VIAVEL
5 F2] 0,10 | 0,90 | 0,20 | 1,00 | 0,10 | 1,00 | 0,10 | 0,90 | -0,80 0,00 |INVIAVEL
F3]| 0,80 | 0,401 0,80 | 0,30 | 0,70 | 0,20 | 0,70 | 0,20 | 0,50 -0,10 |VIAVEL
6 Fi1] 080 | 0501 0,70 | 0,70 | 0,60 | 0,10 | 0,60 | 0,10 | 0,50 -0,30 | VIAVEL
= F2 | 100 | 0,30 | 0,80 | 0,0 | 0,80 | 0,10 | 0,80 | 0,10 | 0,70 -0,10 | VIAVEL
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7 F1] 0,10 | 0,90 | 0,20 | 1,00 | 0,20 | 1,00 | 0,10 | 0,90 | -0,80 0,00 |INVIAVEL
- F21] 100 | 0,20} 0,80 | 0,20 | 0,70 | 0,30 | 0,70 | 0,20 | 0,50 -0,10 | VIAVEL
F1}] 0,70 | 0,20 | 0,80 | 0,30 | 0,70 | 0,50 ] 0,70 | 0,20 | 0,50 -0,10 | VIAVEL
8 F2] 1,00 | 0,20 | 0,80 | 0,40 | 0,80 | 0,30 | 0,80 | 0,20 | 0,60 0,00 |VIAVEL
F31] 100 | 0,20} 1,00 | 0,10 | 0,80 | 0,10 | 0,80 | 0,10 | 0,70 -0,10 | VIAVEL
9 F1] 0,80 | 0,40 | 0,80 | 0,20 | 0,70 | 0,20 | 0,70 | 0,20 | 0,50 -0,10 | VIAVEL
= F21 080 |040] 080 | 0,20 | 0,70 | 0,20 | 0,70 | 0,20 | 0,50 -0,10 | VIAVEL
10 Fi1}] 080 | 0,30 080 | 0,20 | 0,70 | 0,50 | 0,70 | 0,20 | 0,50 -0,10 | VIAVEL
= | F2}] 0,10 | 0,90 | 0,20 | 1,00 | 0,10 | 1,00 | 0,10 | 0,90 | -0,80 0,00 |INVIAVEL

Baricentro W: médias dos graus resultantes NAO CONCLUSIVO

Tabela 4: Graus de crenca e descrenca resultantes da aplicacdo das regras OR e AND as opinides dos
especialistas no estudo de cenario futuro, pelo método MFI.

Observando os graus de evidéncia favoravel e evidéncia desfavoravel
resultantes da aplicacdo das regras de maximizacéao (OR) e minimizac&do (AND) as
opinides dos especialistas no estudo quanto ao cenério futuro, pelo método MFI.
Esta analise nos permite precisar qual € a influéncia de cada fator na
apresentacao do cenario futuro.

Notemos que o grau de certeza esta abaixo de 0,50% e como estabelecido
no critério para cenario viavel (0,51%) e acima de -0,50%, ou seja, estd no campo
ndo conclusivo, deve-se avaliar cada fator e cada faixa que ndo séo viaveis para
entendermos o baricentro W.

Estas evidéncias dos especialistas sédo fixadas no quadrado unitario do
plano cartesiano (QUPC) e quando analisadas a luz do dispositivo para-

analisador, resultam no seguinte:
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QUPC

1,00

0,90 L

0,80
0,70
'®
<
§0.60 +=—Contorno
© Div Centrais|
%0,50 +— Div Diagonaig
_g B Fatores
wo,40 A— Baricentro

s (),

0,30

0,20

0,10]

0,00

0,00 0,10 0,20 0,30 0,40 0,50 0,60 0,70 0,80 0,90 1,00
Evidéncia favoravel

Quadro 2: Aplicacdo do dispositivo para-analisador no QUPC, para andlise de cendrio futuro, pelo
método MFI.

Os fatores tém o mesmo peso (0 mesmo grau de influéncia) na analise do
cenario futuro, e auxiliam para se tomar uma decisdo, quanto ao que planejar
estrategicamente.

Apds essas evidéncias acima descritas pelos especialistas, ndo se pode
dizer que o cenério, como um todo, é viavel e nem dizer que € inviavel, pois ele
estd num campo ndo conclusivo, onde € possivel avaliar cada fator e atuar de
forma precisa com as estratégias competitivas sobre cada fator.

Foram colhidas opinides dos especialistas a respeito desses campos

inviaveis para o cenario futuro e demonstrado abaixo.

1 - Entrantes potenciais;

22 Faixa (F2): Barreira de preco — os especialistas acreditam que as receitas

estdo aumentando na empresa, mas a estratégia de precos para maximizar o
valor depende da capacidade de producao e da tecnologia disponiveis a empresa
no curto prazo e que nao sao as melhores possiveis, pois o potencial para

mudancas futuras dessa capacidade de producdo € complexo, o custo para
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fabricar em diversos niveis de producdo € elevado e o potencial da

concorréncia imediata e em prazo mais longo € desconhecido.

42 Faixa (F4): Barreira de tecnologia — de acordo com os especialistas ndo ha

uma barreira de tecnologia nem por parte da empresa, nem por parte do setor,
sendo uma faixa onde ha grande fragilidade da empresa, pois qualquer
concorrente pode desenvolver a tecnologia aplicada ou, até mesmo, melhor e
passar a pressiona-la de forma penetrante e de alcance diversificado. Ha

necessidade de se avaliar com grande preocupacao este fator-chave.

3 — Relacdo com clientes

42 Faixa (F5): Possibilidade de Integracdo vertical a jusante — os especialistas

disseram que a empresa ndo tem condicdes de se aproximar dos clientes através
de uma verticalizacdo a jusante. A integracdo vertical é quase que impossivel. A
decisdo de integracdo ndo é prioridade competitiva da empresa e nem do seu

sistema de operacoes.

4 — Relacdo com fornecedores

32 Faixa (F5): Possibilidade de Integracdo vertical a montante — A empresa,

segundo os especialistas, ndo tem como evitar que concorrentes assumam o0
controle de fornecedores importantes ou, ainda, obtenham vantagens de custo. A
empresa nao tem como se transformar em seu préprio fornecedor, ou seja, nao ha
possibilidade de enveredar-se por outro campo produtivo, pois 0s inconvenientes
gue isso representa em termos de perda de escala e de eficiéncia é significativo e

a empresa hao tem como absorvé-los.

5 — Relacdo com concorrentes

22 Faixa (F2): Bons concorrentes — a empresa nao tem conhecimento sobre os

concorrentes, suas metas, suas estratégias e suas capacidades ndo sao
conhecidas. Ndo se tem como saber se ha bons ou maus concorrentes. Nao se

sabe quais sdo os pontos fracos da concorréncia, ndo € sabido se a concorréncia
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tem estratégias realistas, se fixa os precos de acordo com seus custos, enfim

sabe-se pouco sobre os concorrentes. Ndo ha relagdo nenhuma com eles.

7 — Tecnolbgicos e ecoldégicos

12 Faixa (F1): Base tecnoldgica - como analisado no macroambiente, as

mudancas tecnoldgicas decorrentes de inovacgdes frequentes podem tornar os
produtos da empresa e seus processos de fabricacdo obsoletos. O recurso
tecnolégico ndo é dominado pela empresa e pode se constituir numa poderosa
vantagem competitiva da concorréncia. Entretanto a empresa adotou modernas
técnicas de administracdo, mas que exigem uma base tecnoldgica para que seja
possivel coloca-las em pratica. Os especialistas admitem que essa base
tecnoldgica é fundamental para que a empresa faca aquisicdo da matéria-prima,
execute 0s processamentos necessarios para a transformacao e obtencdo do bem
e faca a distribuicdo fisica até o produto chegar as maos do consumidor de
maneira rapida e com qualidade assegurada. Essa base tecnolégica €

fundamental para alinhar parceiros da cadeia produtiva.

10 — Vinculos regionais e infra-estrutura

22 Faixa (F2): Cluster automobilistico — a empresa ndo esta inserida no cluster

automobilistico de S&o Paulo e ndo tem vantagens de flexibilidade e
especializacdo que sdo naturalmente melhoradas ou aumentadas nessas
localizacBes. N&o tem vantagens regionais com decréscimo nos custos de
transacédo, portanto ndo possui formas mais flexiveis de contrato e fornecedores

mais eficientes.

O resultado apresentado pelo MFI se baseia na posi¢éo do baricentro W no
QUPC, (ou pelo calculo do grau de certeza [ G¢c = p - A ] do estado traduzido por
R), indicando, ainda, o grau de contradicdo [ Gco = u + A - 1] (inconsisténcia ou
indeterminacédo) dos dados utilizados.

Para o estudo de caso foi desenvolvido um pequeno software que é capaz

de executar as funcdes do dispositivo para-analisador.
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Pode-se observar na aplicacdo do MFI a todos os casos analisados €

que, em todos eles, o resultado final ndo apresentou inconsisténcia alta, salvo o
baricentro que demonstra o cenario global da empresa. Isso mostra que a base de
dados construida (Quadro 2) ndo apresenta grandes inconsisténcias, ou seja, as
opinides dos quatro especialistas foram coerentes em determinar se a forca-chave
era viavel ou ndo.

Finalmente, é apresentado o0 cenario construido através da Logica
Paraconsistente Anotada Evidencial Et. O cenéario é descrito em formato de
textos, subdivididos nos fatores determinados. A partir da coleta das informacdes
dos entrevistados e da pesquisa bibliografica, a montagem dos cenarios pode ser
centralizada em uma pessoa, 0 cenarista, que deve se encarregar de distribuir o

resultado final a todos os envolvidos.

Quadro 3: Cenario estratégico da empresa Automotiva Ltda.

1 - Entrantes potenciais: a empresa produz e fornece bens ao menor custo,
relativamente ao mercado, com caracteristicas aceitdveis pelo cliente. A empresa
desenvolveu um bom relacionamento com seus distribuidores e que para os proximos
anos estardo estaveis, a empresa nutre esse relacionamento com a finalidade de gerar
custos de mudancgas para estes. O acesso aos canais de distribuicdo representa um forte
obstaculo ao ingresso de novos participantes. Desse modo, 0 novo entrante tera de
convencer os distribuidores a manter estoque de seus produtos, além dos produtos ja
estocados ou no lugar destes. De acordo com os especialistas ndo ha uma barreira de
tecnologia nem por parte da empresa, nem por parte do setor, sendo uma faixa onde ha
grande fragilidade da empresa, pois qualquer concorrente pode desenvolver a tecnologia
aplicada ou, até mesmo, melhor e passar a pressiona-la de forma penetrante e de
alcance diversificado. Os especialistas acreditam que as receitas estdo aumentando na
empresa, mas a estratégia de precos para maximizar o valor depende da capacidade de
producdo e da tecnologia disponiveis a empresa no curto prazo e que nao sao as
melhores possiveis, pois o potencial para mudancas futuras dessa capacidade de
producdo é complexo, o custo para fabricar em diversos niveis de produgéo é elevado e
o potencial da concorréncia imediata e em prazo mais longo é desconhecido.

2 — Produtos substitutos: os produtos substitutos ndo representam uma forte ameaca a
empresa para 0s proximos anos, pois o cliente enfrentara custos de mudancga, custos de
aquisicdo de equipamentos auxiliares novos, retreinamento dos empregados e até
mesmo custos fisicos do término do relacionamento pactuado em contrato. A empresa
possui uma capacidade produtiva que possibilita economias de escala nos proximos
cinco anos.

3 — Relacdo com clientes: a administragio de alto escaldo desempenha uma fungéo
critica nos esforgos para reconhecer e entender essas necessidades. A empresa possui
capacidade de obter informag@es valiosas ouvindo e estudando os clientes. A empresa é
capaz de se antecipar e satisfazer as necessidades desconhecidas pelos clientes-alvo. O
mix de produto da empresa possui lucratividade em cada segmento selecionado. A
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6 — Governamentais: A empresa estda de acordo com as leis tributarias, leis de
treinamento no trabalho e o grau de compromisso com as instituicbes educacionais. A
empresa tem um cenario futuro viavel, pois se encontra sem débitos que possam afetar
as saudes financeiras, sindicais e motivacional de seu publico interno. A empresa cumpre
e ira cumprir todas as exigéncias de certificagdes, ou seja, adequacdes as leis, agéncias
do governo e grupos de pressdo que influenciam e restringem acdes da empresa. A
empresa esta preparada para atuar nesse campo arido nos préximos anos, pois possui
um quadro juridico motivado e bem ambientado no setor.

7 — Tecnolodgicos e ecoldgicos: com o avango acelerado das mudancas tecnoldgicas,
novas idéias tém sido introduzidas muito rapidamente. Isso pode mudar por completo o
cenario do setor. Como analisado no macroambiente, as mudancas tecnolégicas
decorrentes de inovacbes frequientes podem tornar os produtos da empresa e seus
processos de fabricacéo obsoletos. O recurso tecnolégico ndo € dominado pela empresa
e pode se constituir numa poderosa vantagem competitiva da concorréncia. Entretanto a
empresa adotou modernas técnicas de administracdo, mas que exigem uma base
tecnolédgica para que seja possivel coloca-la em pratica. Os especialistas admitem que
essa base tecnologica é fundamental para que a empresa faga aquisicdo da matéria-
prima, execute 0s processamentos necessarios para a transformacao e obtencéo do bem
e faca a distribuicdo fisica até o produto chegar as méos do consumidor de maneira
rapida e com qualidade assegurada. Essa base tecnoldgica é fundamental para alinhar
parceiros da cadeia produtiva.

8 — Econdmicos e de mercado: a propriedade de elasticidade da fun¢do de demanda é
viavel para a empresa. Os indicadores econdmicos apresentam tranquilidade para os
proximos anos.Os especialistas acreditam que a empresa tem um bom retorno sobre os
investimentos e margem de contribuigdo positiva de todos os segmentos. A tecnologia
da empresa consiste em processos de producdo modernos, equipamentos um pouco
precario, mao-de-obra bem treinada, aptiddes gerenciais e capacidade de
processamento de informagfes. A empresa possui um elevado valor econémico
agregado e um valor de mercado agregado satisfatdrio, pois o indice de valor agregado
projetado para os proximos anos € altamente positivo. A economia brasileira para os
préximos anos estd em crescimento com possiveis baixas nas taxas de juros e de
inflacdo baixa com diminuicdo do desemprego. Esse cenério futuro se apresenta de
forma viavel para a empresa.

9 — Culturais_e demograficos: os proximos anos sdo de crescimentos para o setor
automotivo que por conseqiiéncia afetardo a empresa, haja vista que o comportamento e
as compras das pessoas estdo aumentando. Os valores estabelecidos estdo guiando o
comportamento para o aumento das receitas das montadoras e fornecedores.Atingimos
neste ano de 2007 a maior quantidade forca de trabalho no mercado e
conseqglientemente maior renda e mais consumo. Ou seja, os fatores culturais e
demograficos para os proximos anos sao otimistas para a empresa.

10 — Vinculos regionais e infra-estrutura: a empresa possui condi¢cdes de entregar no
tempo e no lugar, produtos exigidos pelo cliente. Entretanto, ndo tem uma localizacao
gue favoreca a logistica. A empresa nao esté inserida no cluster automobilistico de Sao
Paulo e ndo tem vantagens de flexibilidade e especializacdo que sdo naturalmente
melhoradas ou aumentadas nessas localizagBes. N&o tem vantagens regionais com
decréscimo nos custos de transacdo, portanto ndo possui formas mais flexiveis de
contrato e fornecedores mais eficientes. Os proximos anos sdo importantes para se
observar esse fator e tomar decisdes que facilitem o escoamento da produgdo sem
onerar financeiramente as operacdes.

Fonte: o autor
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Desta maneira, foi possivel demonstrar que a aplicacdo do modelo de
construcdo de cenarios proposto permite uma melhor compreensao da situacao
atual e auxilia as empresas a realizarem projecdes e estabelecerem alternativas
estratégicas. A constru¢do de cenarios pode minimizar os riscos das ameacas e
maximizar o aproveitamento das oportunidades do macroambiente. O modelo de
analise de cenario construido baseado na Logica Paraconsistente Anotada
Evidencial Et € uma maneira de buscar vantagens no tratamento direto de
informacdes imprecisas, conflitantes (contraditorias) e/ou paracompletas, podendo
ser manipulados através do algoritmo Para-analisador que |he confere critérios
l6gicos o que lhes imprime altas validade e fidedignidade, esta légica que vém
ganhando espaco e consideracdo nos diversos campos de pesquisa e possui
vantagens que derivam do fato de os parametros de entrada serem estabelecidos
pela estrutura do pensamento dos especialistas, consolidando uma légica coletiva
traduzida em termos matematicos.

Por fim, a aplicacdo do modelo proposto demonstra alternativas para
enfrentar as dificuldades que as empresas possuem e minimizar o impacto que
essas dificuldades causam. A partir da construcdo de cenarios torna-se mais
confidveis as estratégias competitivas adotadas ou a elaboracdo do planejamento

estratégico.

6.6 Conclusdes

O presente projeto buscou como objetivo construir cenarios através da
Légica Paraconsistente Anotada Evidencial Et, para que pudesse ser utilizado no
processo da arquitetura estratégica ou planejamento estratégico.

Para que fosse atingido esse objetivo, no capitulo 2 foram apresentados a
revisdo bibliografica com os modelos e métodos de construcdo de cenarios
existentes.

Em cumprimento ao objetivo especifico, no capitulo 3 apontou-se a Loégica
Paraconsistente Anotada Evidencial Et. Para construir um cenario com opinides
diferente tem-se a necessidade de acolher os conceitos de incerteza,

inconsisténcia e paracompleteza em sua estrutura e raciocinar (mecanicamente)
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na presenca deles, com a esperanca que com esse desenho, a

linguagem permita atingir, capturar, refletir melhor as nuances da realidade
de outros modos do que as tradicionais. Por isso a Logica Paraconsistente
Anotada Evidencial Et, cumpriu papel fundamental.

No capitulo 4, foi demonstrado um modelo de construcdo de cenarios
através da l6gica em questdo, selecionando as cinco forcas de Porter (1998) para
demonstrar como seria possivel construir um modelo através da Logica
Paraconsistente Anotada Evidencial Ex.

Para que o presente projeto se tornasse possivel, foi descrita no capitulo 5
a metodologia utilizada e feita uma revisdo bibliografica a respeito para definir
cada uma das etapas seguidas, desde a concepc¢ao do projeto até a obtencao dos
resultados.

No estudo de caso foi demonstrado um processo de construgdo de
cenarios, selecionando modelos e técnicas existentes, que permitiu juntamente
com a Ldgica Paraconsistente Anotada Evidencial Et estruturar futuros
alternativos sobre as forcas do modelo de Porter. Os modelos selecionados e
combinados para a construcdo de cendrios foram a abordagem Légico Intuitiva, o
Modelo GBN, o método Schoemaker o modelo de Michel Godet e as Estratégias
Competitivas e o Modelo de cinco forcas de Michael Porter.

Como fecho do nosso trabalho, destacamos algumas observacbes e
conclusbes a respeito do método apresentado, que utiliza as ferramentas da
Légica Paraconsistente Anotada. Destaca-se que o método apresenta resultados
plenamente coerentes com aquilo que se esperava dele. O método apresenta um
alto grau de fidedignidade. Indica, por exemplo, se ha contradicdo entre os dados
utilizados ou se essa contradicdo € acentuada ou ndo, indica também, se a
contradicdo apresentada constitui uma inconsisténcia ou uma indeterminagéo
(falta de informacdes) pela posicdo do baricentro, acima ou abaixo da linha
perfeitamente definida (ou pelo sinal do grau de contradi¢céo, positivo ou negativo).
Em consequéncia, além de aceitar dados contraditérios, o modelo ainda da
indicacbes sobre os graus de contradicdo desses dados e, o mais importante,

permite sua manipulacdo. E isto sO € possivel porque o método se baseia na
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l6gica que aceita contradicbes, sem se tornar trivial que € a Logica

Paraconsistente Anotada Evidencial Et.

Assim, pode ocorrer de termos um resultado que permite inferir pela
viabilidade de um determinado fator para um cenario futuro, quando fazemos a
andlise da pesquisa por um processo classico qualquer. Mas, quando a mesma
andlise e feita pela Logica Paraconsistente Anotada Evidencial Ert, esta pode
acusar um certo grau de certeza aceitavel, mas um grau de contradicdo
inaceitavel. Portanto o método detecta este caso inaceitavel de dados altamente
contraditorios, apesar de se obter grau de certeza bastante alto.

Uma das grandes vantagens que o0 método através da Logica
Paraconsistente Evidencial Et apresenta é a sua grande versatilidade. Pode-se
torna-lo mais preciso e confiavel de diversas maneiras. Utilizando maior ou menor
namero de fatores de influéncia; fixando mais ou menos faixas para cada fator;
aumentando ou diminuindo o modulo do grau de certeza e/ou do grau de
contradicdo na aplicacado do dispositivo para-analisador; tomando as opinides de
um maior numero de especialistas para a construcédo da base de dados, atribuindo
pesos maiores a faixas ou fatores, etc.

Podemos observar que em nenhuma das faixas analisadas, o resultado
final apresentou inconsisténcia alta. Isso demonstra que a base de dados
construida (Tabela 3) ndo apresenta grandes inconsisténcias, ou seja, as opiniées
dos seis especialistas foram bastante coerentes.

Observamos, também, que os especialistas tém um elevado grau de
certeza nas faixas cujos cenarios sdo inviaveis e nas que 0s cenarios sao viaveis,
ou seja, de forma geral ndo se tem um grau de contradicdo ou paracompleteza
nas faixas, mas no cenéario global a posicdo estd na regido de quase
inconsisténcia tendendo a verdade. Pode-se atuar nas questdes especificas para
que esse cenario global que € quase viavel se torne viavel. Os especialistas
podem sofrer influéncia, mas de uma forma geral ndo sdo as mesmas para todos.
Certamente que, num momento de depressao, o especialista tende a desacreditar
no futuro mais do que acreditar e 0 contrario podem acontecer nos momentos de
euforia, de alegria, mas dificilmente todos os especialistas estardo com 0 mesmo

sentimento. Enfim, & possivel diagnosticar essas contradicbes e paracompleteza
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nas evidencias de cada um. Cabe ao gestor analisar e decidir qual o melhor

caminho.

Com isso, a empresa em questdo pode estabelecer estratégias
competitivas aos diferentes cenarios, com especial atencdo aos cenarios que sao
invidveis, sem ignorar 0s que sdo viaveis, representando uma rapida resposta

estratégica ao macroambiente no qual ela esta inserida.

6.7 Recomendacdes

Tem-se a esperancga que este simples trabalho possa cumprir sua misséo e
seus objetivos, vindo a tornar-se um meio de orientagdo e consulta aqueles
administradores que precisem tomar alguma decisdo de modo a poder executa-la
com algum fundamento Iégico e metodolégico e ndo se baseando apenas em suas
experiéncias e sensibilidades. Possa auxiliar aos estudantes que tenham interesse
no tema e venham a desenvolver trabalho futuro sobre o tema escolhido.

A técnica de construcdo de cenarios auxilia as organizacdes publicas e
empresarias, preparando-as para as diversas possibilidades de acontecimentos
futuros, permitindo a tomada de decisdo com maior eficiéncia e eficacia, e,
consequentemente, tornando-as aptas a formulacdo de um planejamento
organizacional adequado e flexivel.

O ambiente de analise de cenarios pode ser definido, também, como um
processo de aprendizagem continuo e de acbes estratégicas, capaz de influenciar
os resultados futuros do objeto planejado e de contribuir para a construcao de uma
realidade mais atenta aos indispensaveis ajustes econdmicos e sociais de nossa
sociedade.

Com relagdo a trabalhos futuros, pode-se estudar ndo apenas uma
empresa, mas um conjunto de empresas ou até mesmo um setor e tracar cenarios
estratégicos através da Logica Paraconsistente Anotada Evidencial Er, utilizando
uma gama maior de especialistas. Muitas empresas ndo constroem cenarios pela
dificuldade que tém de obter informacdes e como trata-las, tendo em vista que
muitas vezes sdo contraditorias e paracompletas. Como se Vvé, trata-se de uma
proposta que podera contribuir para 0 aprimoramento dos modelos existentes,

pautadas na realidade das organizagGes publicas e privadas.
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Portanto, espera-se que o0s estudos e informacg0es desta dissertacédo
proporcionem subsidios para uma gestdo empresarial e governamental eficiente e
equilibrada, objetivando alavancar os progressos técnicos, econdémicos e sociais
das organizacdes brasileiras, indispensaveis a geracdo de empregos e a melhoria

da coesdao social em nosso Pais.
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UNIVERSIDADE PAULISTA

MESTRADO EM ENGENHARIA DE PRODUGAO — DISSERTAGAO - Nélio Reis
APENDICE A — QUESTIONARIO PARA ESPECIALISTAS

O presente questionario tem como objetivo, colher a opinido de especialistas atuantes na empresa. Ele esta dividido em
fatores que podem influenciar o cenario futuro da empresa. Esses fatores sdo apresentados na tabela abaixo. Espera-se ao
final da coleta e tabulagédo de dados a estruturacdo de um quadro preciso sobre o cenario futuro que se apresenta para a
empresa.

1° passo: Observe a descricéo dos fatores e fagca uma andlise critica antes de atribuir sua evidencia. Pense em todos os
aspectos que vocé julga importante. A referida evidencia devera ser favoravel e contraria. Pese essas reflex6es sob as
Gticas pessimista, realista e otimista.

2° passo: Atribua valores sobre os fatores e faixas na escala de 0 a 1, variando de 0,1 em 0,1, onde 0 é a menor evidéncia
e 1 a maior. Reflita sobre as evidéncias que vocé tem a respeito da empresa e que pode se tornar real nos préximos 5
(cinco) anos.

FATORES FAIXAS Especialista

O setor da empresa possui barreira de custo

O setor da_empresa possui barreira de preco
Entrantes potenciais O setor da empresa possui barreira de canais

O setor da empresa possui barreira de tecnologia

O setor da empresa possui barreira de localizacdo

Pesquisa de produtos
Produtos substitutos Economia de escala

Custos de mudanca

Boas aliangas com os clientes

Posicionamento em nicho seguro

Relac&o com clientes
Matriz de Portfélio

Possibilidade de Integragéo vertical a jusante

Boas aliangas com os fornecedores

Relagéo com fornecedores Bom gerenciamento da cadeia de suprimentos

Possibilidade de Integracéo vertical a montante

Alianc¢as ou rede de cooperagdo com 0s concorrentes
Relacdo com concorrentes Bons concorrentes

Possui configuracéo ideal de concorrentes

Nosso ambiente politico-Juridico

Governamentais
Nosso ambiente Legal

Base tecnoldgica

Tecnolégicos e ecoldgicos
Ambiente tecnoldgico do setor

Demanda e previsao
Econdmicos e de mercado Producéo e custo

Econdmico-financeiro

Ambiente sociocultural

Culturais e demogréficos
Ambiente demogréfico

Vinculos regionais e Infra-estrutura Nossa localizagéo favorece a logistica

Estamos em Cluster automobilistico

p* =evidéncia favoravel
A#* = evidéncia contraria
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UNIVERSIDADE PAULISTA
MESTRADO EM ENGENHARIA DE PRODUGAO — DISSERTAGAO —. Nélio Reis
APENDICE B — QUESTIONARIO PARA ESPECIALISTAS APOS AS EVIDENCIAS ATRIBUIDAS

O presente questionario tem como objetivo colher a opinido de especialistas atuantes na empresa. Ela esta dividida em
guestdes sobre fatores que foram considerados inviaveis e que podem influenciar o cenério futuro da empresa. Essas
questdes sdo apresentadas abaixo. Espera-se ao final da coleta e tabulagéo de dados a estrutura¢cdo de um quadro preciso
sobre o cenério futuro que se apresenta para a empresa.

Antes de responder: observe questfes e fagca uma andlise critica antes de emitir uma opinido. Pense em todos os

aspectos que vocé julga importante. A referida resposta devera influenciar o cenario futuro. Pese essas reflexdes sob as
Gticas pessimista, realista e otimista.

1)Em sua opinido por que a empresa tem um cenario inviavel com relacdo a barreira de preco?

2)Em sua opinido por que a empresa tem um cenario invidvel com relagdo a barreira de
tecnologia?

3)Em sua opinido por que a empresa tem um cenario invidvel com relacdo a possibilidade de
Integracéo vertical a jusante?

4)Em sua opinido por que a empresa tem um cenario inviavel com relacdo a possibilidade de
Integragéo vertical a montante?

5)Em sua opinido por que a empresa tem um cenario inviavel com relacéo a concorréncia?

6)Em sua opinido por que a empresa tem um cenario inviavel com relagédo a base tecnologica?

7)Em sua opinido por que a empresa tem um cenario inviavel com relagdo ao cluster

automobilistico?

8) Justifique os fatores nos quais vocé tem evidencia favoravel maior que 0,6 e contraria menor

que 0,2.
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