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RESUMO

Atualmente, o maior desafio das empresas € manter-se no mercado que se torna cada vez mais
competitivo. Diante desse panorama, as estratégias convencionais ndo sdo mais suficientes e
podem ndo atingir as expectativas, levando a empresa a perda da sua posi¢do competitiva no
mercado. E necessario que a organizacdo faca uso da inteligéncia de mercado, ou seja, da
inteligéncia competitiva.

A inteligéncia competitiva possibilita aos gestores criar uma visdo de futuro, baseada na
coleta e analise continua de dados e informacgdes do ambiente geral e setorial da organizacédo,
sendo o gerenciamento dos cenarios prospectivos uma das ferramentas estratégicas
determinantes desta inteligéncia.

A pesquisa buscou demonstrar a importancia da aplicacdo do planejamento estratégico por
cenarios prospectivos para que a empresa alcance vantagem competitiva e alavanque seus
resultados. Realizamos um estudo em que foi analisado e avaliado o planejamento estratégico
elaborado pela empresa Eletrobras que apresenta 0s cenarios alternativos para o setor em que
a mesma atua, o cendrio de referéncia e as estratégias que serdao formadas.

O presente trabalho é organizado em trés capitulos: o primeiro capitulo aborda os conceitos de
gestdo e planejamento estratégico; o segundo capitulo define cenarios e demonstra trés
métodos de construcdo de cenarios prospectivos; por Gltimo, o terceiro capitulo é composto
por uma demonstracdo do Plano Estratégico da empresa Eletrobras - Centrais Elétricas
Brasileiras S.A, que evidenciara a relevancia do tema.

Palavras-Chave: Planejamento estratégico. Cenarios prospectivos. Vantagem competitiva.
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INTRODUCAO

O contexto em que as organizacdes estdo atualmente inseridas ¢ descrito como um
ambiente em constante transformacdo: os avangos tecnoldgicos acelerados e a informagao
sendo compartilhada com mais rapidez para todo o mundo, consolidaram um futuro incerto. A
globalizagdao aproximou as populacdes de diversos paises, suas culturas e suas economias ¢
“desfez” as fronteiras. Isso influenciou diretamente na sobrevivéncia das empresas € em seu
ambiente competitivo. Por serem mais sensiveis as transformagdes, as organizacdes precisam
estar preparadas tanto para os concorrentes que entram no mercado mais qualificados quanto
para as mudangas do futuro.

Em épocas passadas, as decisdes tomadas pelos gestores eram baseadas em projecdes
e tendéncias, tendo em vista que as transformagdes do futuro eram previsiveis e, muitas vezes,
tardias. No atual panorama competitivo, o futuro incerto trouxe a necessidade de uma
ferramenta estratégica mais eficaz contra as rupturas de tendéncias e as surpresas inevitaveis
enfrentadas pelas organizagdes. Logo, ter conhecimento das mudancas do futuro e das
tendéncias que estdo se consolidando a longo prazo ¢ essencial para a sobrevivéncia de
qualquer organizagdo (MAGALHAES, 2012).

O planejamento estratégico baseado na constru¢do de cenarios prospectivos ¢ a
ferramenta estratégica que possibilita distinguir a longo prazo as alternativas de futuro que a
empresa pode enfrentar e definir previamente seu posicionamento estratégico para, entdo, sair
a frente de seus concorrentes.

Este trabalho procura mostrar a importancia da realizacdo do planejamento por
cenarios futuros por qualquer tipo de organizacdo e faz uma avaliacdo e analise de uma
empresa real que faz uso dessa estratégia. A empresa estudada foi a Eletrobras — Centrais
Elétricas Brasileiras S.A., uma sociedade de economia mista que atua em vdrias regioes do
Brasil na geracdo, distribuicdo e transmissao de energia elétrica.

O presente trabalho esta estruturado em trés capitulos: o primeiro capitulo aborda a
parte conceitual de gestdo estratégica, explicando seus passos e abordando, principalmente, o
planejamento estratégico. O segundo capitulo desenvolve toda a parte de construgcdo de
cenarios prospectivos, esclarecendo alguns conceitos, a importancia da aplicagdo da analise,
as técnicas e os métodos de constru¢do de cenarios propostos pelos autores Michael Porter,

Peter Schwartz e Kees Van Der Heijden, considerados destaques no assunto.
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Para complementar o trabalho, realizamos no terceiro capitulo uma demonstragao da
aplicagdo do planejamento estratégico baseado na prospec¢do de cenarios, por meio de uma
avaliacdo e analise sintética do Plano Estratégico 2010 — 2020 da empresa Eletrobras,

disponivel publicamente na web site da empresa.

Objetivo Geral

Esta pesquisa tem por objetivo geral analisar o processo de planejamento estratégico
baseado em cenarios futuros, demonstrando a importadncia para qualquer organizagdo da
adocdo dessa estratégia de mercado para obter vantagem competitiva e, assim, aumentar seus
resultados. A evidenciacdo dessa importancia se dard pela analise sintética da aplicagdo feita

pela empresa Eletrobras - Centrais Elétricas Brasileiras S.A..

Objetivos Especificos

" Conceituar gestdo estratégica, planejamento estratégico e vantagem
competitiva;

. Analisar os ambientes em que a organizacdo esta inserida: geral, setorial e dos
concorrentes e suas influéncias nos planos estratégicos da organizacao;

" Especificar as forcas competitivas no ambiente em que a empresa atua;

. Definir a origem do pensamento prospectivo;

. Compreender o planejamento estratégico baseado em cenarios futuros;

. Apresentar as técnicas e 0os métodos utilizados na construgdo de cenarios;

" Identificar a importdncia que a técnica de gerenciamento de cenarios
prospectivos atribui as empresas que a aplicam.

. Demonstrar, por meio de uma avaliacao e analise de uma empresa, a aplicacdo

dessa ferramenta estratégica.

Justificativa

A escolha desse tema se deu pela importancia da aplicacdo da prospeccao de futuros
alternativos como ferramenta estratégica, visto que se distingue das outras estratégias, pois €
flexivel que prepara a organizacao para as rupturas de tendéncias, considerando o panorama

competitivo em que as empresas estdo inseridas: um futuro incerto e repleto de mudangas.
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Metodologia

A metodologia utilizada no presente trabalho foi o0 método dedutivo. As técnicas de
coleta de dados privilegiam os dados bibliograficos, documentais e via internet. A tipologia de
pesquisa quanto ao resultado esperado serd a pesquisa basica.

De acordo com a tipologia de pesquisa quanto aos objetivos, sera utilizada a pesquisa
exploratoria que proporciona uma visao geral sobre o fato estudado. Geralmente, nesse tipo de
pesquisa o tema escolhido € pouco explorado. Segundo Beuren (2009, p. 80), “por meio do
estudo exploratorio, busca-se conhecer com maior profundida o assunto, de modo a torna-lo
mais claro ou concluir questdes importantes para a condugdo da pesquisa’.

Quanto a tipologia de pesquisa quanto aos procedimentos, serd adotada a pesquisa
bibliografica.

A pesquisa bibliografica procura explicar um problema a partir de
referéncias teoricas publicadas em artigos, livros, dissertacdes e teses. Pode
ser realizada independentemente ou como parte da pesquisa experimental.
Em ambos os casos, busca-se conhecer e analisar as contribui¢des culturais
ou cientificas do passado sobre determinado assunto, tema ou problema
(CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007, p. 60).

A pesquisa bibliografica foi realizada com base em livros, sites da Internet,
dissertagdes, artigos e teses. Tomou-se como base o Plano Estratégico do Sistema Eletrobras

2010-2020 para o desenvolvimento do terceiro capitulo.
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CAPITULO 1-PLANEJAMENTO E GESTAO ESTRATEGICA

1.1 Cenario Competitivo

As organizagOes de todo o mundo estdo vivenciando um momento de extrema
competitividade e rivalidade diante da situacdo de mercado fragmentado em que se
encontram. Inseridas num cenario em que a globalizacdo eliminou as fronteiras fisicas e
trouxe possiveis concorrentes mundiais, as empresas alcancaram grandes oportunidades de
mercado. Observa-se um cenario de preponderantes avangos tecnoldgicos em que as
companhias perceberam a necessidade de uma gestdo estratégica para se adaptarem as novas
realidades econdmicas e sobreviverem em um mercado altamente volatil.

E notdrio que o cenario competitivo mudou. Atualmente, ha competicéo entre setores
distintos, e ndo apenas em um Unico setor. Antes, o que eram consideradas fontes de
vantagem competitiva, como por exemplo, economias de escala e publicidade, hoje néo séo
suficientes para que a entidade se sobressaia no setor em que atua. E preciso obter novos
conhecimentos, novas estratégias, realizar novos planejamentos para adquirir vantagens
competitivas sustentaveis, ou seja, realizar uma estratégia que seja dificil ou custosa demais
para os concorrentes copiarem, € assim obter retornos acima da média. “Segundo o novo
dogma, os rivais podem copiar rapidamente qualquer posi¢cdo de mercado e a vantagem
competitiva &, na melhor das hipoteses, temporéria” (PORTER,1996, apud MINTZBERG et
al, 2006, p. 34).

De acordo com Hoskisson et al. (2009, p. 9):

[...] para obter um desempenho elevado, as empresas precisam ser capazes
de adaptar-se rapidamente as mudancas em seu cenario competitivo. Essa
adaptacdo requer que desenvolvam flexibilidade estratégica, um conjunto de
capacidades para responder a varias demandas e oportunidades existentes em
um ambiente competitivo dindmico e incerto.

Assim, tal adaptacdo e um planejamento estratégico eficiente sdo fundamentais para
que as organizagdes se mantenham no mercado, ou melhor, para que aprimorem Seu
desempenho no setor, conquistando retornos esperados. Além disso, € essencial que no
panorama competitivo atual as companhias estejam preparadas para as mudangas improvaveis
que podem ocorrer no futuro.

A Unica certeza em relacdo ao futuro, € que ele serd diferente, posto que quando o

guadro atual mudar, a empresa precisara modificar seus comportamentos de acordo com a
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realidade. A dificuldade encontrada por muitas empresas € o tempo que levam para conseguir
desenvolver uma estratégia conveniente e tomar uma atitude quando um cendrio muda,
levando em consideracéo o futuro incerto do mercado.

Essa lentiddo pode ser muito custosa para a empresa, em muitos casos pode leva-la a
perder sua posicdo no mercado, por esse motivo a reagdo rapida da empresa ap06s uma
mudanca significativa do ambiente é primordial. Todavia, isso s6 sera possivel a partir do
momento que a empresa estiver preparada para o que € imprevisivel, ou melhor, ela deve
visualizar uma gama de futuros alternativos, denominados cenarios, e desenvolver, com base
em cada possibilidade, as estratégias correspondentes a cada situacéo.

Portanto, para que a organizacdo tenha plena execugdo de seu planejamento de
cenarios € necessario que seus administradores elaborem uma gestdo estratégica eficaz, capaz

de adaptar o negécio a qualquer mudanca ocorrida no mercado.

1.2 Estrategia

Serra et al. (2014, p. 5) afirma que “a palavra strategia (...) significa a qualidade e a
habilidade do general; ou seja, a capacidade de o comandante organizar e levar a cabo as
campanhas militares”. O diciondrio Bueno (2000, p. 330) define estratégia como a “arte de -
ragar os planos de uma guerra”. Enquanto Di Sério e Vasconcellos (2009, p. 175) a descreve
como uma ‘“‘arte originariamente militar, de planejar e executar movimentos e operagdes
visando alcancar ou manter posicdes favoraveis ao alcance de objetivos previamente
definidos”. A estratégia sempre teve relagdo com a disputa de um objetivo, desde os tempos
de guerras até hoje no campo empresarial em que se elaboram planos de acdo para se vencer
uma disputa num determinado ambiente. As organizacdes passaram a criar planos estratégicos
para melhorarem sua posicdo no mercado e, ainda, serem melhor que seus concorrentes,
conquistando seus propositos.

De acordo com Porter (2004, p. XXVI):

O desenvolvimento de uma estratégia competitiva é, em esséncia, 0
desenvolvimento de uma férmula ampla para 0 modo como uma empresa
competira, quais deveriam ser suas metas e quais as politicas necessarias
para levar-se a cabo essas metas.

Porter define estratégia como metas e meios que a organizagédo deve estabelecer para

atingir competitividade estratégica e retornos acima da média. Ademais, Porter afirma que
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estratégia competitiva é ser diferente ou fazer as coisas de maneira diferente de seus rivais. E
acrescenta que a estratégia ndo é estatica, tendo que sofrer ajustes para que seja diferenciada e
sustentavel.

Mintzberg, et al. (2006, p. 24) apresenta cinco defini¢cdes de estratégia:

a)  Estratégia como plano: a estratégia € criada antes das a¢Ges na qual ela serd
aplicada, de forma consciente e proposital. Seriam varios caminhos pré-estabelecidos para
lidar com uma determinada situacéo.

b)  Estratégia como pretexto: “apenas uma ‘manobra’ especifica para superar um
oponente ou concorrente” (MINTZBERG, et al. 2006, p. 24). Ela decorre de defesas e ataques
num ambiente competitivo.

c)  Estratégia como padrdo: “[...] por essa defini¢do, estratégia ¢ consisténcia no
comportamento, pretendida ou nao” (MINTZBERG, et al. 2006, p. 24). Ou seja, é elaborada
por meio de um padréo de comportamento.

d)  Estratégia como posi¢do: a estratégia é definida de acordo com a posicdo que a
entidade ocupa no ambiente, levando em consideracdo o ambiente interno e externo. Assim, é
feita uma anélise de como a organizacao esta inserida no mercado diante de seu concorrente.

e)  Estratégia como perspectiva: além da posicao escolhida, a estratégia é também
uma forma de visdo futura compartilhada por todos os membros da organizacdo, em questao
de objetivos e acdes.

Para Mintzberg, estratégia se resume em uma forma de analisar o futuro, analisando
0 ambiente interno e externo da companhia e sua posicdo em relagcdo aos seus concorrentes.

Segundo Kenneth R. Andrews (1980) apud Mintzberg, et al. (2006, p. 78):

A estratégia corporativa € o modelo de decisBes de uma empresa que
determina e revela seus objetivos, prop6sitos ou metas, produz as principais
politicas e planos para atingir essas metas e define o escopo de negécios que
a empresa vai adotar, o tipo de organizagdo econdmica e humana que ela é
ou pretende ser e a natureza da contribui¢do econdmica e ndo econdmica que
ela pretende fazer para seus acionistas, funcionarios, clientes e comunidades

[.].

Mintizberg também afirma também que a esséncia da definicdo da estratégia é um
modelo. Ou seja, indmeras estratéegias devem ser verificadas para identificar qual delas
proporcionara a melhor vantagem competitiva para determinado cenario.

A empresa deverd fazer uma analise das condi¢gdes ambientais e das tendéncias do

setor. Devera averiguar as oportunidades e 0s riscos futuros que as empresas estardo expostas.
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Além disso, a organizagdo precisard avaliar a si mesma e examinar suas capacidades
(financeira, gerencial, funcional, organizacional), seus recursos e seus pontos fortes e fracos.
A partir disso, serdo confrontadas essas duas analises ambientais para determinar a melhor
combinacdo entre essas oportunidades com os recursos disponiveis. Assim, a companhia
conseguira formular a melhor estratégia para destacar-se no setor, implantando um modelo de

gestdo estratégica.

1.3 Gestdo Estratégica

Para alcancar os resultados propostos pela estratégia, as organizacbes devem
desenvolver um programa de gestdo estratégica. A gestdo estratégica ou a administracdo
estratégica consiste em formular quais as a¢fes que deverdo ser realizadas para alcancar as

metas definidas. Conforme relata Serra et al. (2014, p. 41):

O processo de gestdo estratégica € o conjunto de compromissos, decisdes e
acOes requeridos para a empresa atingir competitividade estratégica e ganhar
lucros ‘anormais’ — acima da média do mercado. Isso ocorre quando a
empresa desenvolve uma estratégia que o0s competidores ndo estdo
implementando e através desta consegue proporcionar beneficios aos seus
clientes que os concorrentes atuais e potenciais sao incapazes de reproduzir.

Wright e Kroll (2000, p. 28) descrevem brevemente o surgimento da administragao

estratégica nas escolas de administracao:

Durante os anos de 1950, a Ford Foundation e a Carnegie Corporation
financiaram uma andlise de curriculo e ensino de escolas de administracéo.
A partir dessa pesquisa, surgiu o relatério Gordon-Howell, que concluiu que
a educacdo formal da administracdo nas universidades deveria ser estendida
e concluida com uma disciplina mestra que integrasse os conhecimentos dos
estudantes de disciplinas como contabilidade, finangas, marketing,
administracdo e economia. A maioria das escolas aceitou as conclusdes
desse relatério e desenvolveu uma disciplina mestra que tornou-se conhecida
como 'Politicas de Negocios'.

Com o tempo, os pardmetros dessa disciplina mestra expandiram-se e
passaram a incluir analises mais formais do macroambiente da empresa, do
ambiente setorial, da missdo, dos objetivos gerais, da formulagdo de
estratégias, da implementagdo de estratégias e do controle estratégico. Essa
concepcdo expandida do escopo da disciplina passou a ser referida como
administracdo estratégica [...].
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Deste modo, a gestdo estratégica utiliza-se de todas as disciplinas citadas para definir
0S passos a serem seguidos para que sejam alcangadas as metas determinadas, e assim, obter
vantagem competitiva.

O processo da administracdo estratégica pode ser distribuido em etapas que deverdo
ser executadas para atingir os objetivos dispostos. Primeiramente, devem-se analisar as
oportunidades e ameagas do ambiente externo e, em contrapartida, examinar os pontos fortes
e fracos do ambiente interno da organizacdo. Feito isso, a empresa estabelecerd sua misséo,
sua Vvisdo e seus objetivos. Posteriormente, deverdo ser formuladas e implementadas as
estratégias, a partir do desenvolvimento de um planejamento estratégico. Além disso, sera
feito um monitoramento continuo confrontando as mudangas ambientais com as estratégias
aplicadas visando verificar se 0s planos em andamento estdo atingindo os propdsitos
estabelecidos.

A figura a seguir demonstra a estrutura sequencial de um modelo de administragdo

estratégica:

Figura 01 - Conceito pratico de gestéo estratégica

ANALISE DO *Oportunidades e amegagas do
AMBIENTE Ambiente Geral, Setorial e dos

EXTERNO Concorrentes

CRIAGAO DE
GEST.AO MISSAOE *Objetivos da Empresa
ESTRATEGICA VISAO

#Definir a estratégia adequada
para obter retornos acima da
média

sDasenvolver plano estratégico

*Execucdo da estratégia

sControle da Execucdo da
estratégia

PLANEJAMENTO

ESTRATEGICO

Fonte: os autores

1.3.1 Missao, Visao e Valores

Para que as organizacgdes tenham sucesso no mercado competitivo, é necessario saber

qual a finalidade quando foram fundadas, e assim tracar metas e estratégias para alcanca-las.
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Desse modo, para a fixacdo de uma estratégia competitiva eficaz, é fundamental que a
organizacdo defina sua propria identidade delimitando a visdo, missdo e valores, que séo
criados apds uma analise detalhada do ambiente externo e interno da empresa.

A empresa que tem profundo conhecimento sobre sua visdo, missdo e valores,
aumenta significativamente suas possibilidades de sucesso, além de se destacar entre outras
empresas que ndo sabem claramente qual sua identidade.

A visdo da empresa deve refletir um estado futuro, uma ambicdo, a forma como a
empresa se V€ no longo prazo, uma imagem de um futuro desejado. Assim, ela guiard os
investimentos e a estratégia optada para alcancar esse estado futuro. Por outro lado, a viséo
deve ser clara e coerente com os valores centrais da organizacdo, além de, ser a
impulsionadora de esforgos e da motivacdo dos colaboradores. Isto €, a visdo € o objetivo, a
ser alcancado, ou seja, esta ligada ao sonho da empresa (SERRA et al, 2014, p. 73-74).

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p. 17) a visdo “é um retrato do que a empresa
pretende ser e, em termos amplos, do que pretende realizar. [...] em outras palavras, uma
declaracao de visdo direciona a empresa para onde ela gostaria de estar nos préximos anos”.

A missdo especifica 0 negdcio em que a empresa pretende atuar, guia 0s objetivos
financeiros, humanos e sociais da organizagio. E a razdo de ser da empresa, a defini¢do do
que ela faz, para onde esta direcionada e qual o seu nicho de mercado. Como afirma Serra et
al. (2014, p. 78) “a missdo ¢ a razdo da existéncia de uma organizacdo, pelo que deve conter
em si o proposito basico da organizagdo”.

Oliveira (2013, p. 111) também relata que “missdo ¢ a razdo de ser da empresa.
Nesse ponto procura-se determinar qual o negocio da empresa, porque ela existe, ou, ainda,
em que quais tipos de atividades a empresa devera concentrar-se no futuro”.

Para Wright e Kroll (2000, p. 122):

Subjacente a missdo organizacional estd uma analise de suas fraquezas e
forgas internas, no contexto de oportunidades e ameagas externas. Os pontos
fortes e fracos de uma empresa residem em seus recursos humanos,
organizacionais e fisicos. ldealmente, esses recursos sdo desempenhados em
conjunto para fornecer a empresa uma vantagem competitiva sustentada.

Os valores guiam a tomada de decisdo e os comportamentos, definindo o carater da
empresa, assim como seu relacionamento com os clientes. Todavia, os valores indicam como
as pessoas querem e devem se comportar com 0s outros dentro e fora da organizacdo, como
valorizam os clientes, os fornecedores, os esfor¢os de inovagdo e o meio ambiente natural
(SERRA et al, 2014, p. 79).
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1.4 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico consiste em elaborar e executar a estratégia desenvolvida
pela empresa a fim de atingir seus objetivos e a sua missdo. Define 0s processos que seréo
implantados por meio de uma analise dos ambientes onde a organizacao esta inserida e atribui
um diferencial de desempenho diante de seus concorrentes. Oliveira (2013, p. 17) conceitua
planejamento estratégico como “o processo administrativo que proporciona sustentacao
metodoldgica para se estabelecer a melhor diregdo a ser seguida pela empresa, visando o
otimizado grau de interagdo com os fatores externos - nao controlaveis”.

O planejamento estratégico € um instrumento administrativo que auxilia no processo
de busca da melhoria administrativa das empresas. E por meio dele que a organizagéo
pretende antecipar o futuro adaptando suas agOes visando alcancar 0s objetivos
organizacionais. De acordo com Oliveira (2013, p. 4) ¢é “um processo [...] desenvolvido para o
alcance de uma situacdo futura desejada, de um modo mais eficiente, eficaz e efetivo, com a
melhor concentragdo de esforgos e recursos pela empresa”. Vale ressaltar que o planejamento
é baseado nas capacidades da empresa que estdo condicionadas ao seu ambiente externo.

Diante das constantes mudancas no ambiente, o planejamento devera ser flexivel
para sua adaptacdo, alterando sempre que necessario seus objetivos e aprimorando seus
recursos e capacidades (SERRA et al, 2014, p. 53). Dessa forma, a organizacgao podera atingir
a situacdo futura desejada, de uma forma mais eficiente e eficaz.

Segundo Oliveira (2013, p. 5) “o exercicio sistematico do planejamento tende a
reduzir a incerteza no processo decisério e, consequentemente, provocar 0 aumento da
probabilidade de alcance dos objetivos, desafios e metas estabelecidas para a empresa”. Além
da tendéncia que o proprio planejamento ja traz por si s@, outras de suas utilidades sdo o
desenvolvimento de planos alternativos, que possam ser utilizados numa eventual mudanca de
mercado; a execucdo de um maior controle e uma melhor avaliacdo das préaticas da
organizacédo a fim de aprimorar os resultados a serem alcancados; a facilidade da identificacao
de oportunidades e ameacas no setor; e o alcance de uma vantagem competitiva sustentavel,
conquistando retornos acima da média.

Ao realizar um planejamento estratégico, a organizacdo ficard preparada para o
futuro incerto e para as possiveis acOes e reacdes dos seus concorrentes mais potenciais. O

planejamento estratégico proporcionara aos gestores: (1) conhecer e aprimorar 0S pontos
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fortes, seus diferenciais que proporcionam vantagens em relacdo aos oponentes no setor; (2)
compreender (na intencdo de extinguir) os pontos fracos, caracteristicas que trazem
desvantagens no ambiente em que a empresa atua; (3) analisar e utilizar as oportunidades
externas, “forgas ambientais incontrolaveis pela empresa, que pode favorecer sua acao
estratégica, desde que conhecida e aproveitada” e (4) examinar as ameagas externas, “forga
ambiental incontrolével pela empresa, que cria obstaculos a sua agdo estratégica, mas que
podera ou nao ser evitada, desde que conhecida em tempo habil”, a fim de tentar evita-las
(OLIVEIRA, 2013, p. 37-38).

Apols efetuar tais andlises internas e externas, para efetivar o planejamento
estratégico, a organizacdo deverd formular quais as alternativas estratégicas poderdo ser
implementadas para que a empresa opere objetivando alcancar a vantagem competitiva
(SERRA et al, 2014, p. 48).

1.5 Vantagem Competitiva

Conforme afirma Hoskisson et al. (2009, p. 77) “a tecnologia em evolugdo acelerada
e a globalizacdo crescente tornam cada vez mais dificil para as empresas desenvolverem uma
vantagem competitiva que pode ser sustentada por um periodo longo”. E notério que as
organizagOes precisam obter caracteristicas exclusivas para se sobressairem no mercado, visto
que em meio a todos os avancos tecnoldgicos, terem suas exclusividades copiadas pelos
concorrentes séo situacdes muitas vezes inevitaveis.

A inteligéncia competitiva e a analise de seus ambientes interno e externo, fazem
com que a empresa busque constantemente uma vantagem competitiva passivel de ndo ser
imitada, e que perdure pelo maior tempo possivel.

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p. 83):

Para ser fonte de vantagem competitiva, um recurso ou uma capacidade deve
possibilitar & empresa (1) executar uma atividade de forma que proporcione
um valor superior ao fornecido pelos concorrentes ou (2) executar uma
atividade que crie valor, que os concorrentes ndo possam concluir. Somente
sob essas condigbes uma empresa cria valor para seus clientes e tem a
chance de capturar esse valor.

Logo, é essencial que toda empresa que almeja obter vantagem competitiva tenha

recursos e capacidades diferenciados e, na maioria das vezes, exclusivos. Assim, quando
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forem integrados formardo as competéncias essenciais necessérias para adquirir vantagem
competitiva, ou seja, capacidade de ser melhor que seus concorrentes.

“Recursos sdao insumos utilizados no processo produtivo de uma empresa como
maquinas e equipamentos, as aptiddes dos empregados, patentes, ativos financeiros e gerentes
talentosos” (HOSKISSON et al, 2009, p. 17). Podem ser tangiveis, ou seja, palpaveis e
quantificAveis, como por exemplo, méquinas e equipamentos de producdo, fébricas. E
intangiveis quando ndo sao palpaveis e apresentam valor por terem sido acumulados com o
tempo e com a historia da organizacdo, séo eles: conhecimento, relacdes entre gerentes e
funcionarios, marcas, patentes, capacidades cientificas, entre outros. Geralmente, 0s recursos
tangiveis ndo sdo fontes de vantagem competitiva por serem mais faceis de serem imitados
pelos concorrentes (SERRA et al, 2014, p. 149).

No entanto, ndo sdo todos os recursos gque sdo fontes de vantagem competitiva.
Segundo Serra et al. (2014, p. 149) para serem fontes de vantagem competitiva, 0S recursos
devem ser:

Valiosos: “permitem explorar oportunidades ambientais ¢ criar valor para os
clientes” (SERRA et al. 2014, p. 149). Exemplo: tecnologias buscadas pelas empresas, como
a Samsung e a Apple.

Raros: “na medida em que nao sdo suficientes para todos os competidores, mas
também ndo sdo exclusivos a apenas uma empresa” (SERRA et al. 2014, p. 149), ou seja,
poucos concorrentes os possuem. Exemplo: capital intelectual das empresas, como Google e a
Microsoft.

Onerosos para imitar: “porque os competidores ndo os conseguem duplicar (pelo
menos ndo facilmente)” (SERRA et al. 2014, p. 149) ou possuem desvantagens no custo de
obtencdo. Exemplo: reputacdo das redes de fast-food ja consagradas pelo publico em geral.

Insubstituiveis: “porque sua fungdo e valor ndo podem ser substituidos por outros
recursos semelhantes” (SERRA et al. 2014, p. 149). Exemplo: marcas e imagem adquiridos
pelas empresas ao longo do tempo, como a Coca Cola e a Ambev.

Hoskisson et al. (2009, p. 17) afirma que “uma capacidade origina-se de recursos que
permitem a uma empresa executar uma tarefa ou uma atividade de modo integrado” e
complementa (2009, p. 81) “os recursos sao a fonte de capacidades, algumas das quais
conduzem ao desenvolvimento das competéncias essenciais da empresa”.

As competéncias essenciais de uma organizagdo sdo conhecidas como suas aptiddes,
ou seja, aquilo que ela faz de forma diferente de seus concorrentes. Ao serem elaboradas e

desenvolvidas em diversas areas da empresa, trazem retornos significativos para a entidade.
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“Explorando suas competéncias essenciais ou vantagens competitivas para pelo
menos atender, se ndo superar, os padrOes exigentes da concorréncia global, as empresas
criam valor para seus clientes” (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008, p. 71). Esse valor €
composto por todas as caracteristicas diferenciadas que o cliente esta disposto a pagar, ou
seja, o cliente d& valor aquilo que ele v& como beneficios no produto adquirido, desde o0 preco
até as qualidades que aquele produto Ihe proporciona.

E por meio do conhecimento das competéncias essenciais que a organizaGao
conseguira elaborar melhor suas estratégias de acordo com seus recursos e capacidades
disponiveis, e entdo, obter vantagem competitiva.

A empresa precisa estar atenta ao ambiente, de modo a verificar quanto tempo uma
vantagem competitiva ira durar, considerando que essa nao € permanente, pois a partir do
momento em que seu oponente consegue imita-la ou até mesmo duplicar seus beneficios, a
mesma deixa de existir.

A vantagem competitiva sustentavel estd ligada a essas estratégias de dificil acesso
pelos oponentes. De acordo com Serra et al. (2014, p. 153-154) para garantir a durabilidade
dessa vantagem deve-se considerar alguns fatores importantes:

Barreiras a imitagdo: buscar adquirir algum tipo de fator que dificulte a imitacdo
pelos concorrentes, a patente é o fator mais comum que restringe a imitacao.

Incapacidade de imitar habilidades organizacionais e de gestdo: algumas
empresas possuem habilidades e recursos que outras empresas Sdo incapazes ou ha muita
dificuldade de imitar. Como, por exemplo, uma tecnologia proprietaria, que inibe 0s
concorrentes e garante por mais tempo a vantagem competitiva.

Limite aos competidores: os limites dos concorrentes em aspectos como:
compromissos prévios realizados pela empresa, alto investimento em uma tecnologia, falta de
flexibilidade para fazer mudancas e falta de capacidade e conhecimento em novas tecnologias,
impedem que 0s mesmos imitem e prejudiquem a empresa que possui vantagem competitiva.

Dinamismo da industria: empresas que sao dindmicas, que inovam seus produtos e
servicos e tém sempre novas praticas de relacionamento com o cliente sdo mais dificeis de
serem imitadas, pois no contexto de rapida mudanca é dificil analisar o que é realmente
relevante para investir no futuro.

Logo, para se obter uma vantagem competitiva sustentavel € preciso que os esforgos
dos concorrentes em alcangar e copiar a empresa fracassem. Pois a velocidade com que 0s
concorrentes conseguem copiar a estratégia da organizacdo determina quanto tempo a

vantagem competitiva se sustentara (HOSKISSON, et al, 2009, p. 4). Assim, é necessario
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conhecer o ambiente em que a empresa atua, tanto o geral quanto o setorial, e dessa forma,
formular as estratégias possiveis para manter-se preparada para qualquer mudanca ambiental

que possa intervir em sua sobrevivéncia.

1.6 Andlise do Ambiente Geral

A forma como o ambiente externo se comporta afeta direta e indiretamente o
crescimento de uma empresa, podendo diminuir ou aumentar seu resultado, vez que este
ambiente é cercado de incertezas e complexidades. Desse modo, para ter um planejamento
estratégico eficaz € crucial interpretar e analisar esse ambiente e suas transformacdes.

O propdsito em analisar o ambiente externo resume-se em identificar as
oportunidades e ameacas, proporcionando a empresa usufruir das condi¢des favoraveis
provenientes das oportunidades e evitar as condi¢Bes desfavoraveis decorrentes das ameagas,
potencializando a competitividade da organizacéo.

O processo de analise desse ambiente compreende quatro atividades: escaneamento,
monitoramento, previsdo e avaliagdo. Essas séo utilizadas pelas empresas para facilitarem e
tornarem viaveis as interpretacdes ambientais que sdo complexas e ambiguas.

O escaneamento ou sondagem identifica os primeiros sinais de possiveis mudancas
ambientais e até mudancas que ja estdo em andamento, ele deve estar alinhado ao contexto da
companhia, pois 0 escaneamento elaborado para uma organizacdo na qual o ambiente sofre
mudancas constantes ndo sera Util para uma empresa cujo ambiente € estdvel. O
monitoramento analisa essas mudancas e revela se esta surgindo uma tendéncia significativa
entre as alteracdes detectadas pelo escaneamento. Esse processo permite que a organizacao
saiba qual o melhor momento para fazer langamentos no mercado e reestruturagcdes. A
previsdo desenvolve projecBes viaveis do que pode acontecer de impactante e com que
rapidez essas mudancas podem virar tendéncias. Por Gltimo a avaliagdo determina 0 momento
e a importéncia dos efeitos das mudangas e tendéncias ambientais na administracao
estratégica da empresa (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008 p. 37-39).

O ambiente externo de uma empresa se divide em trés ambientes principais: geral, da
industria (setor) e dos concorrentes.

O ambiente geral é formado por seis segmentos externos, que as empresas devem ter
a capacidade de escanear, monitorar, prever e avaliar. Os segmentos sdo: demografico,

econémico, politico/juridico, sociocultural, tecnolégico e global. As alteragcbes no ambiente
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desses segmentos ndo dependem da empresa, pois essas ndo conseguem controlar esses
eventos externos, desse modo resta a empresa saber adaptar-se a essas mudancas,
identificando as vantagens das oportunidades, ou em outros casos, prevenir as ameacas
constatadas. Assim, ter conhecimento desses fatores no setor e no pais em que a empresa atua

é fundamental para que o planejamento tenha sucesso.

1.6.1 Demogréfico

O segmento demogréfico estuda a populacdo de uma cidade, regido ou pais. Talvez
seja 0 segmento que a organizagdo mais se preocupa, pois esse envolve pessoas e essas
constituem o mercado.

“O explosivo crescimento da populacdo mundial tem importantes implicagdes para
0s negdcios. Populacdo em crescimento significa mais necessidades humanas a satisfazer.
Dependendo do poder de compra, isso também pode significar oportunidades de mercado”
(KOTLER; ARMSTRONG, 2003, p. 65).

Os principais objetos de estudo do segmento demogréfico séo:

" Tamanho da populacéo;

" Estrutura etéria;

. Distribuicdo de renda;

" Distribuicdo geogréfica;

" Mistura de etnias;

. Os niveis de instrucéo.

No Brasil, o IBGE estima que a populacdo brasileira que hoje é de 202 milhdes,
chegara a 228,4 milhdes até 2042, um aumento de 26,4 milhdes; porém, a partir de 2042 a
populacdo comecara a diminuir gradativamente e chegara em 218,2 milhdes em 2060. Essa
diminuicdo sera reflexo do envelhecimento populacional, de um quadro de baixa fecundidade
e do saldo migratério. Outro indice, também divulgado pelo IBGE em 2013 (estudo do Censo
2010) de grande relevancia é a estimativa do nimero de idosos no Brasil, que vai quadruplicar
até 2060 devido ao aumento da sua expectativa de vida média que deve aumentar de 75 para
81 anos (IBGE, 2014). Esse aumento de estimativa de vida decorre dos avangos da medicina e
da melhoria da qualidade de vida dos brasileiros, do maior acesso aos medicamentos pela
populacédo devido as farméacias populares e aos postos de saude, do saneamento basico que se

expandiu para regides mais precarias, entre outros fatores.
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1.6.2 Econdmico

As organizacOes estdo sempre preocupadas com o rumo da economia de um pais, vez
que esta pode apresentar uma oportunidade ou uma ameaca, afetando direta ou indiretamente
0s lucros. Por isso as companhias investigam mudancas e tendéncias no ambiente econdmico
e suas interferéncias estratégicas.

O segmento econdmico se preocupa com os fatores que influenciam no poder de
compra e padréo de consumo das pessoas, as principais tendéncias na renda e padrdes de vida.
Por exemplo, a alimentacdo, moradia e transporte sdo responsaveis pela maior parte dos
gastos das familias.

As principais variaveis econdmicas que causam grandes interferéncias no mercado
séo:

" Taxas de inflacdo;

. Taxas de juros;

. Déficits e superavits comerciais e orcamentarios;

" Taxa de poupanca pessoal e comercial;

. Produto interno bruto (PIB);

. Distribuicdo de renda;

" Custo de vida;

" Disponibilidade de crédito.

Por ser um pais neoliberalista, o Brasil exerce um controle da economia por meio do
aumento ou da reducdo de taxas de juros, taxas de poupanca, acordos internacionais, leis de
regulamentacdes e etc. Por exemplo, a taxa de juros estipulada pelo Banco Central é utilizada
para controlar a inflagdo, conforme explica a Folha de Sdo Paulo em sua reportagem “Veja
como a Taxa de Juros influencia na economia brasileira” quando os juros baixam muito, as
pessoas tém maiores acesso ao crédito e, consecutivamente consomem mais; do contrario, o
aumento dos juros reduz o consumo e 0 investimento, cujos valores ficam mais altos,

acarretando em uma desaceleracgéo da economia (VEJA ..., 2013).
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1.6.3 Politico Legal

As decisGes de uma empresa podem ser afetadas também por mudancas no ambiente
politico-legal. Este segmento representa como o governo influencia as empresas e como as
empresas influenciam o governo.

A principal provocadora de mudangas no ambiente politico-legal sdo as leis que
podem tanto criar novas oportunidades de negdcios, como podem impedir 0 crescimento de
outros, levando a organizacdo ao declinio. Por isso é necessario, no minimo, conhecer as
principais leis de prote¢do a concorréncia, aos consumidores e a sociedade, além de conhecer
as legislacdes especificas da area de atuacdo da empresa no mercado.

Existem leis que evitam concorréncia desleal e protegem consumidores contra
praticas de negocios desleais. Para Kotler (2000, p. 75) as regulamenta¢des “tém como
objetivo assegurar que as empresas assumam responsabilidade pelos custos sociais de sua
producao e de seus produtos”.

Sé&o alguns dos fatores do segmento politico legal:

. Legislacéo antitruste;

" Legislacdo tributéria;

. Filosofias de desregulamentacéo;

" Leis trabalhistas;

" Filosofias e politicas educacionais;

. Orgéos governamentais.

As principais leis que influenciam as empresas sdo, como as Leis tributarias (reducao
de IPI, desoneracdo da folha de pagamento), Leis Trabalhistas, Leis Comerciais, Leis
Ambientais (sustentabilidade), Leis de Protecdo ao Consumidor, dentre outras. O governo
brasileiro, por exemplo, em 2012, autorizou que houvesse a redugdo do IPI (Imposto sobre
Produtos Industrializados) para os produtos da linha branca, como as refrigeradores, freezers,
fogBes e maquinas de lavar roupa, visando movimentar a economia, o produto ficaria mais
barato e 0 consumo aumentaria. As empresas que comercializam esse tipo de produto tiveram

uma alavancada em suas vendas com esse beneficio fiscal.
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1.6.4 Sociocultural

O segmento sociocultural estuda as mudangas no comportamento dos individuos. As
pessoas nascem e vivem em determinada sociedade que molda as crengas, valores e normas,
desse modo, absorvem uma visdo de mundo que define algumas das suas caracteristicas e
comportamentos.

Os individuos adquirem em sua vida os valores centrais passados de pais para filhos,
que sdo muito persistentes, e os valores secundarios que sdo mais abertos a mudancas e se
alteram conforme as experiéncias ao longo da vida.

Com uma andlise completa do ambiente sociocultural é possivel identificar
mudancas culturais e novas oportunidades ou ameacas de mercado. Para isso é necessario
analisar o percentual de pessoas que compartilham uma tendéncia e o que se opde a ela. Por
exemplo, a porcentagem de pessoas que valorizam o fisico e 0 bem-estar aumentou bastante
nos ultimos anos (KOTLER; ARMSTRONG, 2003, p. 77). Kotler e Armstrong (2003, p. 77)
acrescentam que “os principais valores culturais de uma sociedade sdo expressos pela maneira
como as pessoas veem elas mesmas e 0s outros. Sao expressos também pela maneira como ela
vé€ as organizagdes, a sociedade, a natureza e o universo”.

As variaveis compreendidas pelo segmento sociocultural séo:

" Mulheres no mercado de trabalho;

" Diversidade de méo de obra;

" Atitudes em relacdo a qualidade da vida profissional;

. Preocupacdes com 0 meio ambiente;

. Mudancas de preferéncias profissionais e de carreira;

" Mudancas de preferéncias em relacéo as caracteristicas de produtos e servigos.

Em relagdo as mulheres brasileiras no mercado de trabalho, afirma a FCC (Fundacéo
Carlos Chagas) em seu trabalho intitulado Banco de dados sobre o trabalho das mulheres no
Brasil que “com um acréscimo de 32 milhdes de trabalhadoras entre 1976 e 2007, as mulheres
desempenharam um papel muito mais relevante do que os homens no crescimento da
populacdo economicamente ativa” (MULHERES... , 2014). Também afirma Oliveira (2014)
que conforme divulgado pelo IBGE em relagdo aos anos de 2011 e 2012 “a participagdo
feminina na variagéo de pessoal ocupado assalariado, de um ano para outro, foi pela primeira
vez superior a presenga masculina. Enquanto os homens somaram 41,5% (438,9 mil pessoas),

as mulheres, 58,5% (619,8 mil pessoas)”.
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Esse aumento da participagdo da mulher no mercado de trabalho ocorre
paralelamente as questdes salariais, visto que no cenario das familias brasileiras, os custos das
casas tém grande contribuicdo do sexo feminino. Alem disso, com os avancos da medicina, e
o0 advento da mulher no mercado de trabalho a quantidade de filhos por casal, influenciando
na taxa de natalidade. A falta de tempo intensificou a necessidade de servicos e produtos que
facilitam as tarefas domésticas, como lavanderias, eletrodomésticos, pratos prontos e

congelados, entre outros.

1.6.5 Tecnoldgico

O segmento tecnoldgico é a forma mais significativo em relacdo a velocidade com
que essa se modifica, podendo até alterar de uma vez por todas a forma de vida de uma
sociedade e de uma companhia, como por exemplo, a internet, o celular, os automdveis, as
maquinas industriais e agricolas, dentre outros. Para tanto é imprescindivel que as
organizagbes acompanhem constantemente o ambiente tecnoldgico. As empresas que ndo
assistem as mudancas nesse ambiente, logo estardo desatualizadas perdendo oportunidades no
mercado.

Uma nova tecnologia gera novos mercados e oportunidades. Dessa forma, quando as
empresas lutam contra as novas tecnologias ou as ignoram, seus negocios tender a ir a

faléncia.

A tecnologia gerou maravilhas como a penicilina, a cirurgia no coracao e a
pilula anticoncepcional. Gerou também horrores como a bomba de
hidrogénio, o gas asfixiante e a submetralhadora. Gerou ainda beneficios
duvidosos como o automovel e os videogames.

Cada nova tecnologia ¢ uma forca de ‘destruigdo criativa’. Os transistores
derrubaram a industria de valvulas, a xerografia derrubou a industria de
papel-carbono, os automoveis afetaram as estradas de ferro e a televisdo
afetou os jornais. Em vez de migrarem para as novas tecnologias, muitas
empresas antigas lutaram contra elas ou as desprezaram — e seus negocios
declinaram (KOTLER, 2000, p. 171).

Tecnologias nem sempre sdo previsiveis, mudam rapidamente e afetam
constantemente a vida das pessoas. As pilulas anticoncepcionais, por exemplo, reduziram o
tamanho das familias e introduziu a mulher no mercado de trabalho. Os aspectos que definem
0 ambiente tecnoldgico sao:

. Inovagdes dos produtos;
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. Aplicacdes de conhecimento;

" Foco nos gastos privados e publicos de pesquisa e desenvolvimento (P&D);

" Novas tecnologias de comunicacao;

" Novas tecnologias da informacao.

Alguns dos produtos mais inovadores do momento séo os Tablets e 0s Smartphones
com seus aplicativos que vém revolucionando o dia a dia da sociedade, com a viabiliza¢éo de
varias tarefas, como, por exemplo, pagamento de contas, guias turisticos, GPS (Global
Positioning System), previsdo do tempo, atividades proporcionadas pelo acesso a Internet em
qualquer momento e lugar. Como afirma Info Exame uma pesquisa do Banco Central aponta
um aumento de 335% nas operacdes bancarias feitas por meio de aplicativos em tablets e
celulares (OPERACOES... , 2013).

A tecnologia trouxe para as empresas varios beneficios, como por exemplo, a
utilizacdo das redes sociais como meio de publicidade e conhecimento intimo do segmento do
mercado e dos seus clientes; aumento de vendas em e-commerce e investimentos em

aplicativos.

1.6.6 Global

“O segmento global inclui novos mercados relevantes, os mercados existentes que
estdo se transformando, eventos politicos internacionais importantes e as caracteristicas
culturais e essenciais dos mercados globais” (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008, p. 45).

As empresas de capital aberto e também as que competem com outros paises
precisam compreender as caracteristicas dos mercados globais, pois este conhecimento
oferece as companhias mais oportunidades de obtencdo de recursos necessarios para O
sucesso, uma vez que estas podem estar vulneraveis a concorrentes maiores e com mais
recursos.

Além disso, os mercados globais apresentam grandes riscos, para isso 0 estudo do
segmento global objetiva reconhecer possiveis oportunidades e ameagas nesses mercados. As
questdes que determinam a analise deste segmento sdo:

. Mercados globais essenciais;

. Novos paises industrializados;

. Diferentes atributos culturais e institucionais;

" Acontecimentos politicos importantes.
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A partir dos efeitos da globalizacdo no mercado, qualquer empresa que atue
internacionalmente, ou com exportacdo e importagdo, precisa acompanhar oS movimentos
econbmicos mundiais, e estar atenta a qualquer mudanca que possa influenciar diretamente
em seus resultados. Um dos meios para a realizacdo desse monitoramento € analisar o
comportamento dos blocos econdmicos globais.

De acordo com a Globo Educacgéo os blocos econdmicos surgiram com a intencéo de
diminuir a influéncia do Estado na economia, e, principalmente, para exercer controle de
areas de influéncia e seus respectivos mercados, estabelecendo parcerias com nagoes que lhes
tragam algum tipo de beneficio econémico, por meio de uma troca de interesses. A partir
disso, a economia ficou mais interligada e qualquer mudanca que altere a economia desses
paises, terd um reflexo global (GLOBALIZACAO..., 2014).

1.7 Analise do Ambiente Setorial

Além da anéalise do ambiente geral, é importante também que seja realizada uma
analise do ambiente setorial. O processo de formulacdo da estratégia empresarial em sua
esséncia é ter capacidade de analisar o ambiente em que a empresa estd inserida e
principalmente lidar com a concorréncia. De acordo com Oliveira (2013, p. 72) “o executivo
deve identificar os componentes relevantes do ambiente e em seguida, analisa-los quanto a
situagdo de oportunidades e ameacas para a empresa”.

A empresa como parte integrante do ambiente em que estd inserida além de
investigar o ambiente geral, deve também desenvolver diferentes habilidades para ter
conhecimento sobre o setor, ou seja, acompanhar o grupo de empresas que fabrica substitutos
proximos, os fornecedores, potenciais entrantes, clientes e demais integrantes do ambiente
setorial. De modo que tenha a percepcdo de como as forcas externas afetam, direta ou
indiretamente, seus propdsitos, objetivos, desafios, metas, estratégias, politicas, estrutura,
recursos, planos, programas, projetos, processos, entre outros (OLIVEIRA, 2013, p. 73).

Serra, et al. (2014, p. 112) define o ambiente setorial como um “conjunto de fatores
que influenciam diretamente a empresa e suas agdes e respostas competitivas”. Estes fatores
por sua vez determinam se a empresa terd ou ndo rentabilidade. Hitt, Ireland e Hoskisson,
(2008, p. 47) nos relatam que o ambiente setorial “¢ um grupo de empresas que fabrica

produtos que sdo substitutos proximos”, ¢ no decorrer das suas atividades sdo influenciadas
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por estes concorrentes potenciais. Vale ressaltar que o setor tem influéncia mais acentuada do
que o ambiente geral no sentido de criacdo de valor e obtencéo de retornos acima da media.

Historicamente as empresas mantinham seu foco apenas nos concorrentes proximos,
que fabricavam os mesmos produtos ou similares deixando de lado os demais componentes
do setor. Com pesquisas e diversos estudos especializados foi comprovada que a intensidade
da concorréncia e a luta por participacdo do mercado é influenciada diretamente por cinco
forcas competitivas basicas que vdo além do concorrente em si e envolve todo o setor. Este
modelo desenvolvido por Michael E. Porter envolve:

. A ameaca de novos entrantes;

. Os produtos substitutos proximos;

. O poder de negociacao dos compradores;

. O poder de negociacao dos fornecedores e

= A rivalidade entre os concorrentes.

Figura 2 — Forgas que dirigem a concorréncia na industria
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Fonte: Michael E. Porter (adaptado)
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O modelo das cinco forgas possibilita a verificagcdo do grau de atratividade do setor e
cabe a cada empresa utilizar essas cinco forcas em seu beneficio, ou defender-se contra elas,
ou seja, vislumbrando seu potencial retorno e a intensidade da rivalidade naquele setor.

O gestor pode utilizar este modelo para avaliar de que forma as forcas competitivas
influenciam determinado setor e o grau de atratividade e rentabilidade do mesmo. Deve-se
salientar que é necessaria a elaboracdo de um estudo para cada setor, determinando como e
em que grau cada uma das cinco forcas influenciam as empresas envolvidas. O modelo das
cinco forgcas reconhece que além das demais empresas ja estabelecidas como concorrentes
diretas, € preciso também considerar que os fornecedores e clientes podem se tornar
concorrentes integrando “para frente” ou “para tras”, respectivamente.

Serra et al, (2014, p. 115) nos relata sobre os beneficios do modelo das cinco forcas:

Um dos grandes beneficios do modelo das cinco forgas é apresentar uma
imagem clara da atividade essencial do neg6cio. No fundo o modelo permite
desagregar a cadeia vertical da atratividade econdmica desde o0s
fornecedores, ao negdcio em si, aos clientes e aos concorrentes, mostrando a
interligacdo que existe entre a empresa e 0s seus clientes e fornecedores.

A seguir, sera abordada cada forca isoladamente.

1.7.1 Ameaca de Novos Entrantes

As empresas precisam estar atentas aos novos entrantes no setor, pois estes
representam capacidade extra de producdo e podem ameacar a participacdo de mercado das
empresas ja existentes. A ndo ser que o setor esteja em expansdo e a demanda aumente, esta
capacidade extra causard a baixa dos precos e consequentemente a diminuicdo da
rentabilidade. Na maioria das vezes 0s novos entrantes também desejam obter parcelas
significativas do mercado forgando as empresas existentes a serem mais eficientes e eficazes
para competirem em igual ou melhor dimenséo.

O fator determinante quanto a probabilidade de a empresa entrar ou ndo em
determinado setor depende de alguns aspectos fundamentais que protegem as atuais empresas
do setor da ameaca de novos entrantes. S8o estes: as barreiras de entrada de novas empresas
no setor e a reagdo que 0 Novo concorrente pode esperar dos concorrentes ja existentes. Essas
barreiras dificultam a entrada das novas empresas, e mesmo que essas queiram entrar acabam

em grande desvantagem competitiva.
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Os concorrentes atuais buscam criar o maior nimero de barreiras possiveis a fim de
evitar a entrada de novos concorrentes e, algumas vezes, as barreiras sao tdo fortes que
permitem que as mesmas se tornem lider de mercado. De acordo com Hitt, Ireland e
Hoskisson (2008, p. 50) “a inexisténcia de barreiras a entrada aumentam a probabilidade de
um novo entrante obter lucratividade”. Existem sete tipos de barreiras de entrada, sendo elas:
economias de escala, diferenciacdo do produto, requisitos de capital, custos de mudanca,
acesso a canais de distribuicdo, desvantagens de custo independentemente da escala e politica
governamental.

Economias de escala: refere-se a diminui¢do dos custos unitarios de um produto
com a producdo em grande escala do mesmo. Ou seja, conforme a quantidade de producéo
aumenta, o custo de fabricacdo de cada unidade diminui. Ao praticar a economia de escala a
empresa pode optar por reduzir seus precos e obter maior participacdo do mercado (devido ao
preco baixo) ou manter os precos estaveis e obter maior lucro.

Porter (2004, p. 7) defende que “economias de escala detém a entrada, for¢ando a
empresa entrante a ingressar em larga escala e arriscar-se a uma forte reacdo das empresas
existentes, ou a ingressar em pequena escala e sujeitar-se a uma desvantagem de custo”. A
empresa pode praticar economia de escala em praticamente todas as fungfes organizacionais,
sendo estes: no processo de producdo, de pesquisa e desenvolvimento, compras, vendas,
distribuicdo, marketing, entre outras.

Diferenciacédo do produto: empresas estabelecidas tém produtos identificados como
unicos, ou seja, quando seus clientes acreditam que seus produtos sejam especiais de alguma
forma, desenvolve-se a partir de entdo uma relacdo de lealdade com o mesmo. Este
reconhecimento é devido ao grande investimento em publicidade, ao servigo de atendimento
pos venda, ao diferencial efetivo do produto ou servigco ou até mesmo por serem pioneiros do
setor. Para Serra et al. (2014, p. 117) “uma marca forte ¢ uma barreira alta a entrada, dado que
novos candidatos necessitam despender grandes quantias para concorrer com a marca
dominante”.

Deste modo, 0s novos entrantes sao obrigados a investir agressivamente para anular a
fidelidade dos clientes e conseguirem participacdo no mercado. Uma alternativa é oferecer
precos mais acessiveis, entretanto esta decisdo pode acarretar a diminui¢do de lucros ou até
em perdas. Ademais, a empresa corre o risco de investir alto em algo que pode falhar, o que
torna a entrada no setor mais arriscada.

Requisitos de capital: a necessidade de ter capital para iniciar as atividades se torna

uma barreira de entrada, principalmente se 0 mesmo for aplicado em atividades arriscadas. Ao
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entrar em um novo setor a empresa necessita de recursos para investir. Além das instalacdes
fisicas, o capital também é necessario para inovagoes, atividades de marketing e outras
operacdes comerciais essenciais (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008, p. 51).

Hoskisson et al. (2009, p. 131) elucida que “mesmo quando for atrativo concorrer em
um setor novo, o capital exigido para o ingresso bem-sucedido no mercado pode ndo estar
disponivel a uma empresa”. Um novo entrante, pelo fato de ndo possuir um historico tem
dificuldade em adquirir recursos advindos de institui¢cbes financeiras que, quando concedem
empréstimos, estabelecem juros altos, o que se torna uma grande dificuldade para o inicio de
uma atividade.

Custos de mudanga: para Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 62) custos de mudanga
sd0 os “custos em que os compradores dos insumos do setor incorrem uma Unica vez quando
deixam de comprar de uma empresa e passam a comprar de outra”. Estes custos podem ser
monetérios, como os valores desembolsados em treinamentos, na compra de novos
equipamentos ou psicolégico, no que diz respeito ao término de uma relagdo entre fornecedor
e cliente. Com custos de mudanca altos, sera imprescindivel a reducdo dos pre¢os ou um
produto de melhor qualidade para atrair os clientes. Tendo em vista que quanto mais estavel
for o relacionamento entre fornecedor e cliente, maior seré a barreira de entrada.

Acesso a canais de distribuicdo: as restricbes aos canais de distribuicdo, ou seja,
onde 0s mesmos sdo comercializados, dificultam novas entradas de empresas no mercado.
Geralmente esses canais estdo sendo atendidos por outras empresas e 0 novo entrante tem que
persuadir 0s mesmos a aceitarem o seu produto.

Com o passar do tempo, as empresas em determinado setor geralmente criam meios
eficazes de distribuir produtos. Uma vez criada uma relagdo com os distribuidores, a empresa
ird cultiva-la para criar custos de mudanca para os distribuidores (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008, p. 51).

Desvantagens de custo independentemente da escala: empresas estabelecidas no
mercado podem ter vantagens independentes da sua escala, ou seja, da quantidade produzida.
Estas vantagens de custos podem ser impossiveis de serem igualadas pelos novos entrantes,
mesmo que a organizagéo seja de grande porte ou obtenha excelente economia de escala. As
vantagens mais relevantes sdo: tecnologia patenteada, acesso favoravel a matéria prima,
localizagdo favoravel, subsidios oficiais (beneficios preferenciais do governo) e curva de
aprendizagem (reducdo de custos com a experiéncia adquirida pela empresa). Hoskisson et al.
(2009, p. 132) acrescenta que “a concorréncia bem-sucedida exige que 0s novos participantes

reduzam a relevancia estratégica desses fatores”.
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Politica governamental: o governo tem poder de limitar ou impedir a entrada de
novos concorrentes em determinado setor com as exigéncias de licenciamento. Hitt, Ireland e
Hoskisson (2008, p. 51) ressaltam que “[...] os governantes geralmente restringem a entrada
em alguns setores devido a necessidade de oferecer qualidade ou de proteger empregos”. O
governo estabelece exigéncias a fim de beneficiar a sociedade, garantindo seguranca e
eficiéncia de determinado produto ou até mesmo estabelecendo padrées de poluigdo do ar ou
da 4gua. Thompson (2004, p. 97) acrescenta que “os regulamentos de seguranga impostos
pelo governo ¢ os padroes de poluigdo ambiental também podem elevar os custos de entrada”,
podem, portanto, exigir acréscimo no capital necessario para iniciar as atividades dos novos
entrantes, além de maior investimento em tecnologias e adequagdo ambiental.

Retaliacdo esperada: um entrante em potencial tera uma expectativa quanto a
reacdo dos concorrentes existentes, que ird induzir na decisdo de entrar ou ndo em
determinado setor. Um novo entrante repensard sua decisdo de entrar em um determinado
setor se 0 historico demonstrar que 0s atuais concorrentes ja expulsaram novos entrantes
anteriormente.

Para driblar a retaliacdo, o entrante em potencial deve localizar pontos que ndo estdo
sendo atendidos pelos atuais concorrentes, ou seja, localizar nichos de mercado que
possibilitard a entrada no setor sem grande retaliacdo, evitando, portanto, uma das barreiras de

entrada existentes.

1.7.2 O Poder de Negociacéo dos Fornecedores

Os fornecedores podem exercer poder de negociacdo em um setor ao aumentar seus
precos ou reduzir a qualidade de seus produtos, de modo a influenciar diretamente a
lucratividade do setor. Um grupo de fornecedores tem poder de negociacdo nas seguintes
condigdes:

Concentracéo dos fornecedores: o niumero de fornecedores é reduzido em relagéo
ao numero de compradores. Empresas de grande porte e pequena quantidade exercem maior
poder de barganha.

Custos de mudanca altos: os custos de mudanga sdo 0s custos fixos que o0s
compradores tém que desembolsar para trocar de fornecedor, como por exemplo, a rescisdo de

um contrato que incorrera multa. Se este for relevante o comprador ira reavaliar sua decisao.
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Numero reduzido de produtos substitutos: o melhor cenério para um fornecedor é
quando ndo ha, ou ha uma quantidade reduzida de produtos substitutos.

Produto do fornecedor € importante para a qualidade do produto: quando uma
matéria prima é essencial para a qualidade do produto ou servico de um comprador,
principalmente se este insumo ndo permitir grandes estoques, de modo a garantir as vendas do
fornecedor.

Ameaca de integracdo vertical: o poder do fornecedor é maior quando 0 mesmo
tem possibilidade de integrar verticalmente “para frente” em um setor, ou seja, quando o
fornecedor tem capacidade para comercializar o mesmo produto dos seus clientes, tornando-

Se um concorrente.

1.7.3 O Poder de Negociacdo dos Compradores

Os compradores, para reduzir seus precos, podem exigir de seus fornecedores a
reducdo de precos, melhor qualidade ou mais servicos. Conforme Hitt, Ireland e Hoskisson,
(2008, p. 52) “esses resultados sdo obtidos encorajando disputas competitivas entre as
empresas que compdem a indistria”. Os clientes tém poder quando:

Grupo de compradores sdo concentrados: 0s compradores sdo de grande porte e
em quantidade reduzida em relacéo aos fornecedores. Sdo poucos e grandes compradores que
compram de varios fornecedores. Caso o comprador compre em grande quantidade aumentara
ainda mais seu poder de barganha.

Custos dos clientes: se o insumo adquirido do fornecedor representa grande parcela
do seu produto final, o comprador lutard pelo melhor preco possivel.

Produtos sdo padronizados: quando os insumos adquiridos dos fornecedores sdo
padronizados, os compradores tém a seguranca de encontrar fornecedores alternativos. Com
iIsso podem jogar um fornecedor contra o outro para conseguir as melhores condic¢des de
preco e qualidade.

Custos de mudanca sdo reduzidos: o comprador e forte quando ndo ha grandes
custos de mudanca e pode trocar de fornecedor facilmente quando houver necessidade.

Lucros sdo baixos: compradores que obtém pequena parcela de lucro em seus
produtos finais tendem a buscar melhores pregos com os fornecedores e, consequentemente,

diminuir seus custos.
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Hé& ameaca de integracao vertical: compradores que sdo uma ameaca de integracdo
“para tras”, ou seja, atuar como seu proprio fornecedor, tém melhor poder de negociar.

Comprador tem total informacao: O comprador detém maior poder de negociagédo
ao possuir informac@es sobre o custo do fabricante, dos precos reais do mercado e do poder da

internet como alternativa de compra e distribuicéo.

1.7.4 A Ameaca dos Produtos Substitutos

As empresas inseridas em qualquer setor do mercado estdo sujeitas a competir com
produtos substitutos. Os produtos substitutos sdo os que exercem funcdes iguais ou
semelhantes em um setor. Os analistas das empresas podem identificar os produtos substitutos
por meio de uma pesquisa simples dos produtos que podem determinar a mesma funcao.

Estes produtos representam uma grande ameaca para uma empresa principalmente
quando ndo ha grandes barreiras. Dessa forma, a empresa deve se preocupar quando o custo
de mudanca é irrelevante, quando o preco do produto substituto é baixo ou quando a
capacidade de producdo do concorrente € elevada. Hoskisson et al. (2009, p. 134) defende que
“diferenciar um produto com base em fatores que os clientes valorizam (como prego,

qualidade, servico p6s-venda e localizagdo) reduz a atratividade de um substituto”.

1.7.5 Rivalidade Entre os Atuais Concorrentes

No ambiente setorial, uma empresa que esta diretamente relacionada com as demais
é influenciada sensivelmente pelas acGes das empresas que competem entre si. A competicdo
entre as empresas de determinado setor intensifica-se quando uma ou mais empresas
identificam oportunidades de melhorar a sua posi¢cdo no mercado ou quando a mesma é
desafiada pelas a¢des dos demais concorrentes (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000, p. 64).

O grau de competitividade do setor influencia diretamente a rentabilidade do mesmo.
De modo que para sobreviver no setor, a empresa utiliza taticas de competicdo como:
concorréncia de precos, batalhas publicitarias, introducdo ou reformulacdo de produtos,
melhorias no atendimento e garantias. A intensidade da rivalidade é influenciada por diversos
fatores, que ocorrem quando: h& concorrentes numerosos ou equilibrados, o setor cresce
lentamente, os custos fixos sdo altos, ha pouca ou nenhuma diferenciagdo, os custos de

mudangca sdo baixos, ha grandes interesses estratégicos e as barreiras de saida séo altas.
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A seguir, sera abordado cada fator isoladamente.

Concorrentes numerosos ou igualmente equilibrados: Quanto maior o nimero de
empresas em um setor, maior sera a retaliacdo desse setor. Mesmo que o volume de empresas
ndo seja relevante, mas o porte e o recurso disponivel sejam equilibrados, as empresas estaréo
propensas a grandes disputas. Por outro lado, um setor que tenha um ou poucos dominantes, 0
lider ou os lideres podem impor disciplina, assim como regular o setor por meio de lideranca
de precos (PORTER, 2004, p. 18).

Crescimento lento do setor: A empresa que estd inserida em mercados com
crescimento nulo ou lento esta disposta a lutar para conquistar os clientes dos concorrentes e
adquirir uma parcela maior do mercado. Segundo Hoskisson et al. (2009, p. 135) “a
instabilidade no mercado resultante desses confrontos competitivos reduz a lucratividade das
empresas em todo o setor”.

Altos custos fixos ou altos custos de armazenamento: Quando os custos fixos de
uma empresa sao elevados, é comum a busca para utilizar toda sua capacidade produtiva.
Desse modo, os custos fixos sdo diluidos em uma grande quantidade de produtos. Por outro
lado, esse processo gera um excesso de capacidade em todo o setor. Para satisfazer essa
capacidade e reduzir o estoque, a empresa oferece descontos e precos especiais, que
consequentemente intensificam a concorréncia.

Em situacdo semelhante ao dos custos fixos, € comum que empresas com alto custo
de armazenamento queiram se desfazer e renovar seus estoques rapidamente. Essa pratica
também gera a reducdo dos precos e aumenta a rivalidade entre os concorrentes.

Falta de diferenciacdo ou baixos custos de mudanca: Quando o produto ou
servico de um setor é classificado como commodities, ou seja, sem diferenciacdo de
capacidades ou caracteristicas, o fator predominante para decisdo de compra é o preco. De
acordo com Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 64) “empresas de setores que crescem
lentamente tendem mais a ser competitivas do que aquelas de setores de crescimento rapido”.
Os custos de mudanga seguem 0 mesmo raciocinio, pois quanto menor o custo de mudanga
(por exemplo, a troca de fornecedores) maior a intensidade da rivalidade, dado que o
comprador ira se basear em preco.

Grandes interesses estratégicos: A rivalidade sera grande quando for importante
para muitas empresas no setor a posicdo e participacdo no mercado. Para buscar um bom
desempenho de mercado, seja de lideranca, de localizacdo, credibilidade tecnoldgica ou ter

prestigio global as empresas estdo potencialmente dispostas a sacrificar sua lucratividade.
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Altas barreiras de saidas: Algumas empresas continuam concorrendo em um setor
apesar de terem retornos baixos ou nulos. Geralmente, as empresas que tomam essa deciséo se
defrontam com altas barreiras de saida. De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p. 56)
as barreiras de saida “incluem fatores economicos, estratégicos ¢ emocionais, o que faz com
que as empresas continuem em uma industria mesmo quando a lucratividade € questionavel”.
Segundo Porter (2004, p. 21-22) as principais fontes de barreira de saida sdo: ativos
especializados, custos fixos de saida, inter-relacGes estratégicas, barreiras emocionais e

barreiras de ordem governamental e social.

1.8 Analise do Ambiente da Concorréncia

Assim como ¢é fundamental que toda organizacdo faca uma andlise de seu ambiente
externo e setorial, € de grande importancia também que ela conheca e averigue o
comportamento de seus concorrentes. Com isso, a empresa poderd interpretar e prever
possiveis acdes e reaces de seus rivais. Esse conhecimento permite que a companhia esteja
mais preparada para reagir rapidamente aos movimentos alheios.

As empresas que atuam num mesmo setor sdo conhecidas como “grupos

estratégicos”. De acordo com Hoskisson et al. (2009, p. 138):

Grupo estratégico € um conjunto de empresas que enfatizam dimensGes
estratégicas similares para a adog¢do de uma estratégia similar. A
concorréncia entre empresas de um grupo estratégico é maior do que a
competicdo entre um membro de um grupo estratégico e companhias fora
desse grupo.

Conclui-se que um grupo estratégico é um grupo de empresas pertencentes a um
determinado setor que se utiliza praticamente das mesmas estratégias, ou de estratégias
semelhantes para se sobressairem no mercado.

Além disso, suas atividades operacionais sdo similares e oferecidas para o0 mesmo
grupo de clientes. Segundo Serra et al. (2014, p. 123), “a analise dos grupos estratégicos
permite, portanto, entender quem concorre com quem numa industria”. Ou seja, ¢ primordial
que qualquer companhia que queira obter vantagem competitiva faca uso dessa estratégia para
conhecer ndo somente seus concorrentes efetivos ou potenciais entrantes, mas também

conhecer a si mesmo e compreender como esta sua posi¢do diante de seus oponentes.
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Os concorrentes que devem ser analisados sdo aqueles que j& tém uma posicao
efetiva no mercado e aqueles que sdo potenciais entrantes, ou seja, tém grandes chances de
derrubar as barreiras de entrada e alcancar uma posicdo forte no setor. Essa analise sera feita
por meio de fontes de campo (entrevistas com participantes e observadores do setor) e fontes
publicadas (estudos de industrias, relatorios administrativos, documentos publicados pela
propria organizagdo, imprensa comercial, repertorios das companhias e dados estatisticos,
entre outros).

Porter (2004) afirma que existem quatro componentes para se realizar uma andlise da
concorréncia:

" Metas futuras: o que conduz o concorrente. Deve-se analisar 0 que 0
concorrente espera do futuro e se ele alterara sua estratégia, e ainda, qual sera sua reacao
diante de possiveis mudancas que venham a ocorrer no ambiente.

" Hipdteses: o que o concorrente pensa sobre ele mesmo, sobre o setor e seus
concorrentes.

. Estratégia corrente: analisar quais as estratégias que o concorrente esta
utilizando atualmente. Buscar conhecer quais as politicas que ele pratica em seus inimeros
departamentos.

" Capacidades: examinar os pontos fortes e fracos dos concorrentes, sdo eles
que determinardo como sera sua reacdo as estratégias dos componentes do grupo estratégico e
as mudancas que podem ocorrer no setor.

Portanto, ter conhecimento dos concorrentes potenciais e suas acdes € uma forma de
a organizacdo comecar a prever as condi¢fes provaveis do futuro de um mercado. Além de
que, seu preparo com relacdo as provaveis estratégias de seus oponentes a deixa mais

preparada para eventuais mudancas no setor em que atua.

1.9 Inteligéncia Competitiva

Para aprimorar 0 processo de gestdo estratégica, muitas organizacdes utilizam uma
ferramenta para coletar e analisar informacdes chamada Inteligéncia Competitiva. Sabendo
que ocorrem diversas mudangas nos cenarios, a organizacdo que deseja permanecer no setor,
necessita absorver informacfes do mercado e dos proprios concorrentes e suas estratégias.
“Nesse contexto dinamico, sujeito a mudangas cada vez mais intensas e velozes, vem se

consolidando o uso da inteligéncia competitiva, como uma ferramenta necessaria a
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sobrevivéncia das organizagdes” (MORITZ; MORITZ; PEREIRA, 2012, p. 17). Aliés, a
Inteligéncia Competitiva é considerada uma ferramenta fundamental para potencializar acGes
estratégicas que a empresa possa Vvir a praticar no futuro.

Segundo Tarapanoff et al. (2001, p. 91) apud Moritz, Moritz e Pereira (2012, p. 19):

[...] a Inteligéncia Competitiva remete-nos a capacidade das organizag@es de
monitorar informagdes ambientais para responder satisfatoriamente aos
desafios e oportunidades que se apresentam continuamente. Pode-se dizer
que a Inteligéncia competitiva visa, principalmente, a imprimir um
comportamento adaptativo a organizacdo, permitindo que esta mude e adapte
0S seus objetivos, produtos e servigos, em resposta a novas demandas do
mercado e a mudangas no macroambiente.

Ademais, a Inteligéncia Competitiva € um “processo de, por meios éticos, reunir,
analisar e disseminar informacdes precisas, importantes, especificas, oportunas, conectadas
com o futuro e relacionadas a um setor particular ou a um grupo de concorrentes”
(STAUFFER, 2004). E com a aplicacio da Inteligéncia Competitiva que as entidades buscam
maior competitividade, antecipando-se as tendéncias de mercado, para que num futuro
préximo estejam preparadas para tomadas de decisdes hum curto e longo prazo, e até mesmo
para reagir rapidamente as acOes estratégicas de seus adversarios.

As fontes para se buscar tais informagdes podem ser internas ou externas AS
principais fontes internas sdo os proprios funcionarios da empresa. Enquanto isso, as fontes
externas sdo diversas, sendo: fornecedores, clientes, consultores especialistas, jornais,
revistas, sites da internet, ou outros tipos de midias, congressos e feiras de exposicdes, entre
outros. Os responsaveis pela coleta e interpretacdo desses dados devem buscar fontes
confidveis, que mesmo que fragmentadas, possam ser interpretadas com inteligéncia para
serem mais bem utilizadas.

Vale ressaltar que com o uso correto da Inteligéncia Competitiva, qualquer
organizacao tera capacidade para antever e avaliar as ameacas e oportunidades de mercado,
podendo definir as melhores estratégias competitivas e, dessa forma, alcancar vantagem

competitiva.
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CAPITULO 2 - PLANEJAMENTO POR CENARIOS PROSPECTIVOS

2.1 Historico, Conceitos e Elementos Essenciais.

2.1.1 Histdrico da Prospeccdo e Anélise de Cenarios

Antiguidade

O desejo de conhecer o futuro ja existia desde a Antiguidade, tempo em que as
pessoas faziam algum tipo de previsdo sobre como seria o futuro em relacdo a determinados
temas, tais como: colheitas, guerras, amores, satde dentre outros. No antigo Egito, quando 0s
fara6s governavam, os sacerdotes anunciavam o resultado da colheita antes do plantio, com
base na observacao do rio Nilo no inicio da primavera. Conforme aponta Schwartz (2000, p.
91):

A cada primavera os sacerdotes se reuniam a margem do rio para verificar a
cor da agua. Se estivesse clara, o Nilo Branco, que fluia do lago Vitéria
através dos péantanos sudaneses, dominaria a enchente. A cheia seria
moderada e tardia; os fazendeiros produziriam um minimo de colheita. Se a
corrente aparecesse escura, as aguas fortes do Nilo Azul, que se juntava ao
Nilo Branco em Cartum, prevaleceriam. A enchente encharcaria o suficiente
para saturar os campos e produzir uma colheita farta. Finalmente, se a
correnteza demonstrasse predominancia das aguas marrom-esverdeadas do
Atabara, que vinha dos planaltos etiopes, entdo as enchentes seriam
prematuras e catastroficamente elevadas. As plantages corriam o risco de
ser destruidas pelas aguas; na verdade, o farad poderia ter de usar suas
reservas de estoques de gréos.

Marcial e Grumbach (2002, p. 23) afirmam que “para Schwartz, esses sacerdotes
foram os primeiros futurélogos do mundo a entender o significado de elementos
predeterminados e de incertezas criticas”.

A Biblia também é um livro onde encontramos varias passagens que demonstram a
preocupacdo do homem em conhecer o futuro. Mas, as visdes do futuro aparecem como
profecias, como predicgdes realizadas sob inspiracdo ou influéncia sobrenatural ou mistica. Na
Idade Média havia também magos, bruxos e alquimistas que descreviam suas visées sobre o
futuro, sendo suas principais fontes de previsoes, as profecias e especulagcdes (MARCIAL;
GRUMBACH, 2002, p. 24).

Conforme afirma Moritz, Moritz e Pereira (2012, p. 29):
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Até a década de 1920, ndo h& noticias de qualquer estudo sistemético sobre
cenarios. O surgimento de regimes eminentemente autoritarios, nesse
periodo, deu oportunidade aos governantes e as personalidades
internacionais para eles comecarem a externar suas preocupacges com 0
futuro da sociedade e das organizacdes.

Prospecc¢ao X previsao

Desde a origem da humanidade, o homem aspira por saber como serd o futuro,
empregando diferentes terminologias para designar essa visdo futura, tais como predigéo,
previsdo, profecia, projecédo e prospeccao (MORITZ; MORITZ; PEREIRA, 2012, p. 28).

Bernstein (1997, p. 1) apud Buarque (2003, p. 8) também afirma que “até o
Renascimento, o futuro estava associado a sorte e ao destino — independia até mesmo das

orientagdes religiosas — sobre os quais a humanidade tinha pouco ou nenhum controle”.

Mas o primeiro a empregar a palavra “prospectiva” foi o filésofo e pedagogo
francés Gaston Berger em sua obra A atitude prospectiva, de 1957,
estabelecendo como descrever um futuro desejavel para o mundo. Berger
propds o uso do termo “prospectiva” para mostrar a necessidade de uma
atitude orientada para o futuro.

Berger langou a palavra “prospectiva” porque a palavra “previsdo” estava
demasiadamente impregnada do sentido de profecia. Pretendia com isso
separar também os conceitos de previsdo (construir um futuro a imagem do
passado) e prospectiva (em que o futuro é decididamente diferente do
passado) (MARCIAL; GRUMBACH, 2002, p. 27 - 28).

Os estudos prospectivos ndo tém por finalidade prever o futuro, mas verificar uma
gama de futuros possiveis, ou seja, que podem ocorrer, e entdo utilizar o planejamento por

cenarios para planejar a cada cenario uma estratégia de negaocio.

Segunda Guerra Mundial

Com a evolucgdo do pensamento prospectivo, surge o planejamento por cenarios. Seu
inicio deu-se pelo uso por militares em jogos de guerra, com 0 objetivo de prospectar o0s
cenarios possiveis para o futuro da guerra e assim ter as estratégias convenientes com cada
acao do adversario.

De acordo com Schwartz (2000, p. 18):

Os cenarios aparecem pela primeira vez logo ap6s a Segunda Guerra
Mundial, como um método de planejamento militar. A forca Aérea dos
Estados Unidos tentou imaginar o que seu oponente tentaria fazer, e preparar
estratégias alternativas. Nos anos 60, Herman Kahn, que fizera parte do
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grupo da Forca Aérea, aprimorou 0s cenarios como ferramenta para uso
comercial. Ele se tornou o maior futurdélogo ou visionario da América [...].
Porém os cenérios atingiram uma nova dimensdo no inicio da década de 70
com o trabalho de Pierre Wack, que era um planejador nos escritdrios de
Londres da Royal Dutch/Shell, o grupo internacional de petréleo, num novo
departamento chamado Grupo de Planejamento.

A Shell
A Shell foi uma das primeiras a utilizar metodologias de analise de cenarios, como

descreve Schwartz:

Pierre e outros planejadores da Royal Dutch/Shell (notavelmente seu colega
Ted Newland) estavam procurando eventos que pudessem afetar o prego do
petréleo, que se mantinha aproximadamente o mesmo desde a Segunda
Guerra Mundial. O petroleo, na verdade, era considerado um bem
estratégico; as nacbes que o consumiam fariam o possivel para manter o
preco baixo, pois a prosperidade de suas economias dependia do petrdleo.
Ao examinar detidamente a situacdo de perto, Pierre e Ted compreenderam
que os arabes poderiam exigir precos maiores para seu petroleo. Havia todos
0s motivos para que fizesse isso. A Unica incerteza era quando.

Elaboraram dois conjuntos completos de cendarios, com historias sobre o
futuro apresentando graficos de projeces de precos. Uma das historias
apresentava a sabedoria convencional da Royal Dutch/Shell: de alguma
forma, o preco do petrdleo ficaria estavel. Para que isso ocorresse, um
milagre teria que acontecer, como, por exemplo, novas jazidas de petréleo
seriam encontradas em paises ndo-arabes. O segundo cenario apresentava
um panorama mais plausivel: uma crise de preco do petréleo seria disparada
pela OPEP (Organizagdo dos Paises Exportadores de Petroleo)
(SCHWARTZ, 2000, p.18-19).

Pierre, 0 homem que antecipara a crise do petrdleo, simplesmente descreveu 0s
acontecimentos possiveis de choques em relacdo ao preco do petréleo para fazer com que 0s
gestores sentissem 0s choques que poderiam ocorrer, ou seja, fazer com que estes
visualizassem o impacto do cenario projetado, para entdo tomar uma decisdo que mudasse
suas visoes e decisoes.

Mais tarde, em outubro de 1973, a crise de energia abateu-se sobre o mundo das
companhias de petr6leo e somente a Shell estava preparada emocionalmente para essa
mudanga. Os executivos da companhia responderam com rapidez, e durante 0s anos seguintes
a fortuna da Shell cresceu, passando de uma das mais fracas para uma das maiores do mundo
(SCHWARTZ, 2000, p. 19).
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Hoje nas organizacoes

A partir do ocorrido com a empresa Shell, o planejamento por cenérios decolou no
mundo corporativo e a sua analise evoluiu bastante desde entdo. A técnica de cenarios
comecou a ser utilizada no mundo empresarial experimentada pelas multinacionais em suas
estratégias corporativas, no intuito de ganhar tempo em preparar-se para superar Seus
competidores e conquistar espaco no mercado.

Outro marco que contribuiu para a alavancagem da técnica de analise de cenarios, foi
a fundacdo da GBN (Global Business Network) em 1988, por profissionais experientes, entre
eles o cenarista Peter Schwartz, que nos anos de 1982 a 1986, trabalhou na Shell dando
continuidade no projeto de Pierre Wack.

“A GBN realiza estudos sistematicos e atualizados de cenarios como ferramenta para
orientar empresas em seminarios de planejamento estratégico (GBN, 1991, 1993, 1995), além
de dar apoio técnico a atividades prospectivas em diferentes partes do planeta” (BUARQUE,
2003, p. 10).

No Brasil, o planejamento de cenarios € uma atividade recente. As primeiras
empresas a aplicarem esta técnica foram a Petrobras e a Eletrobras, com a elaboracdo de
cenarios sobre o comportamento do mercado e a demanda da energia de combustiveis. Dez
anos depois, no final da década 1990, a Eletronorte realizou um empreendimento voltado para
atualizacdo dos cenarios socioecondmicos e energéticos da Amazbnia, produziu novos
cenarios mundiais, nacionais e regionais, e utilizou suas conclusbes para o planejamento
estratégico empresarial. Outro marco para a historia prospectiva brasileira foi o Projeto
“Brasil 2020, implementado pela Secretaria de Assuntos Estratégicos (SAE) da Presidéncia
da Republica em 1998, combinando um conjunto de cenérios alternativos com um cenario
desejado (BUARQUE, 2003, p. 11 — 13).

Buarque (2003, p. 13) ainda afirma que depois desses acontecimentos:

[...] houve uma grande difusdo da metodologia de construcdo de cenérios,
algumas institui¢des académicas consolidaram- se como espacos de reflexdo
sobre o futuro, tais como o Centro de Estudos Avancados da Universidade
de S&o Paulo (USP); algumas empresas de servicos, especialmente bancos,
estdo publicando, periodicamente, cenarios de curto prazo para 0S Seus
clientes; e tem-se formado uma competéncia técnica entre os consultores
brasileiros sobre metodologia de antecipacéo de futuros.
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2.1.2 Definicdo, Caracteristicas dos Cenarios Prospectivos

Com o mercado cada vez mais globalizado e competitivo, as organizacfes precisam
estar atentas as mudancas que possam Vvir a ameagar sua sobrevivéncia e crescimento. Esta
claro que grandes mudancas estdo afetando as organizagdes, dentre elas as mudancas
climaticas, demogréaficas, econdmicas, tecnologicas e politicas. Porém, a forma como a
empresa responde a essas mudancas ira determinar se a mesma tera sucesso.

As mudancas tém um futuro incdgnito e as organizagdes tém pouca ou nenhuma
influéncia sobre elas. Dentro de um contexto com diversos caminhos e oportunidades, a
dificuldade é escolher qual o caminho a seguir, apresentando um desafio que é possivel ser
resolvido com a analise de cenérios futuros (MORITZ; MORITZ; PEREIRA, 2012, p. 5).
Assim, surge a importancia da utilizacdo de cenarios prospectivos, 0s quais possuem a
finalidade de preparar as empresas no enfrentamento de diferentes situagdes incertas que
poderéo ocorrer.

“Cenarios sdo veiculos que ajudam pessoas a aprender. Ao contrario da previsdo
tradicional de negdcios ou da pesquisa de mercado, 0S cenarios apresentam imagens
alternativas do futuro; eles ndo extrapolam simplesmente as tendéncias presentes”
(SCHWARTZ, 2000, p. 17).

Marcial e Grumbach (2008, p. 18) afirmam que:

Os estudos prospectivos ndo tém como objetivo prever o futuro e, sim,
estudar as diversas possibilidades de futuros plausiveis existentes e preparar
as organizagOes para enfrentar qualquer uma delas, ou até mesmo criar
condigdes para que modifiquem suas probabilidades de ocorréncia, ou
minimizar seus efeitos.

Segundo Moritz, Moritz e Pereira (2012, p. 3) “a visdo prospectiva ndo trabalha com
projecdes nem com previsdo, mas desenvolve estudos das possibilidades de futuros para as
organizagoes”. Porter (1989, p. 412) acrescenta que “um cenario ¢ uma visao internamente
consistente daquilo que o futuro pode vir a ser”. Ambos descrevem 0 cenario como uma
forma de planejar o futuro da organizagdo de maneira mais adequada, aumentando a reflexéo
dos gestores frente ao futuro, de modo a visualizar as possiveis mudancas e entender as
incertezas de forma completa e estar preparado para o porvir.

O pensar prospectivo vem se mostrando com uma das mais adequadas ferramentas

para se obter respostas neste ambiente incerto e com constantes mudancas.
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A prospectiva se propde a iluminar as escolhas do presente com a luz dos
possiveis futuros. Uma boa prospectiva ndo é, necessariamente, aquela que
se realiza, mas a que conduz a uma agao, evita os perigos futuros e atinge o
objetivo desejado (GODET; ROUBELAT, 1993 apud MARCIAL;
GRUMBACH, 2008, p. 36).

As organizacGes buscam com o planejamento por cenarios a criacdo de um futuro
mais desejavel. Este processo de criacdo de cenarios ndo visa acertar o que ira acontecer, mas
sim obter informacBes dos possiveis acontecimentos que influenciardo a empresa de maneira
significativa.

De acordo com a obra de Marcial e Grumbach (2008, p. 51) “um cenario completo
em geral contém seis componentes principais: um titulo, uma filosofia, variaveis, atores,
cenas e trajetoria”. Esses tOpicos serdo descritos a seguir:

Titulo: € o nome que deve dar a ideia do cenario, ser de facil memorizacéo e servir
como referéncia do cenario. O nome do cenario € criado para reunir em poucas palavras a
esséncia da historia analisada.

Filosofia: “sintetiza 0 movimento ou a dire¢ao fundamental do sistema considerado”
(MARCIAL; GRUMBACH, 2008, p. 51).

Variaveis: representa aspectos ou elementos relevantes do contexto, com base no
objetivo do cenério.

Atores: 0s atores sdo os individuos, grupos, organizacdes ou associacdes de classe
que influenciam diretamente as variaveis.

Cenas: “a cena ¢ uma visao da situacdo considerada em um determinado instante do
tempo, a qual descreve como estdo organizados ou vinculados entre si 0s atores e as variaveis
naquele instante” (MARCIAL; GRUMBACH, 2008, p. 51).

Trajetoria: “trajetoria é 0 percurso ou caminho seguido pelo sistema no horizonte de
tempo considerado. Descreve 0 movimento ou a dinamica desse sistema desde a cena inicial
até a final” (MARCIAL; GRUMBACH, 2008, p. 51).

E impossivel saber qual sera o futuro antes que ele aconteca, porém quando ocorrer
ja seré tarde para planejar acOes para a sobrevivéncia da organizacdo. Segundo Schwartz
(2000, p. 162) “devemos estar preparados até mesmo para o0s acontecimentos mais
improvaveis, se suas consequéncias forem suficientemente importantes”. Desse modo, os
gestores desenvolvem cenarios, que permitem aprender as possiveis alteracGes e ensaiar
respostas para tais mudancas. Vale ressaltar que da mesma forma que as mudancas séo
constantes, o ajuste dos cenarios também. Assim, a empresa terd uma resposta rapida que a

colocara em vantagem frente aos concorrentes.
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Visto que o planejamento por cenarios exige uma analise profunda e complexa dos
fatores, € imprescindivel que a organiza¢do possua uma equipe e um gestor capacitado para
tal tarefa. O gestor e sua equipe devem ter uma visdo das mudancas que irdo impactar o futuro
da empresa. Para Wade (2013, p. 14) “somente com esse entendimento ¢ possivel garantir a
confiabilidade das decisbes que ajudaréo a preparar a organizacgéo para as futuras mudancas”.
E sdo exatamente as decisdes tomadas no presente que irdo resultar no sucesso ou iNsucesso
da organizacéo.

Em vista disso, como resultado do planejamento por cenarios, a organizacao tem a
sua disposicdo um catdlogo de cenarios provaveis para os proximos anos. Com base nos
componentes, é possivel, dentro do panorama dos acontecimentos, conhecer seus atores,
como: concorrentes, clientes, fornecedores, colaboradores, governo e outras partes
interessadas, e também sua trajetoria, ou seja, 0 curso que esse cenario ira tomar. A empresa
podera formular estratégias flexiveis, que permitam competir em qualquer futuro, mesmo que

n&o seja idéntico ao idealizado.

2.1.3 Quantidade de Cenarios a Analisar

De acordo com Marcial e Grumbach (2008, p. 57), “apesar de 0 futuro apresentar um
namero infinito de possibilidades de acontecimentos, torna-se improdutivo tentar explorar
todas essas possibilidades”. Para Simpson (1992) apud Marcial; Grumbach (2008, p. 57),
“quando o processo de cenariza¢do gera mais de quatro cenarios, isso pode significar que a
empresa considerou questdes que ndo sao cruciais para a sua atuagao”.

Utilizar um vasto repertdrio de cenarios pode causar uma inevitavel confusdo nas
mentes dos gestores, porém utilizar apenas dois cenarios pode ndo ser suficiente para
demostrar as reais possibilidades de futuro. Deste modo, é comum a utilizacdo de trés
cenarios e, em raras ocasifes, sdo elaboradas quatro (SCHWARTZ, 2000, p. 121). Isto ndo
significa que existe uma regra quanto a quantidade de cenarios que uma organizacdo deva
utilizar e analisar, a mesma deve ser escolhida de acordo com o perfil e objetivo da empresa.

Portanto, entende-se que trés cenarios é uma quantidade razoavel para que seja
possivel analisar todas as ramificagdes. Afinal, cenarios em excesso podem se tornar um

empecilho na vida dos administradores, pois sua analise pode se tornar muito complexa.
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2.1.5 Cenarios Prospectivos e Inteligéncia Competitiva

Para fundamentar as decisGes dos gestores e colaborar com o planejamento por
cenarios, 0 uso da inteligéncia competitiva vem se mostrando um grande aliado das
organizacOes. De acordo com Marcial e Costa (2001, p. 7) a inteligéncia competitiva “¢
composta por um conjunto de métodos e ferramentas disponibilizadas pela tecnologia da
informacao que facilitam o monitoramento e sensoriamento do ambiente”.

A inteligéncia competitiva, portanto, € uma forma de obter e classificar informacoes
a respeito dos atores envolvidos no mercado que serdo relevantes para a competitividade da
organizacdo. Isso reforca a interacdo entre a inteligéncia competitiva e 0s cenarios
prospectivos, visto que a primeira fornece informacGes com riqueza de detalhes para a

elaboracédo de cenérios com maior qualidade.

2.1.7 Tipos de Cenarios

Moritz, Moritz e Pereira (2012, p. 41-42) baseiam-se em inUmeros autores para
classificar os cenarios em trés enfoques probabilisticos: 1) enfoque projetivo, 2) enfoque
extrapolativo e 3) enfoque prospectivo.

O enfoque projetivo constitui-se de uma Unica visdo de futuro, faz-se geralmente em
ambientes pouco turbulentos e para planejamentos de curto prazo. O enfoque extrapolativo
prevé um futuro por meio de tendéncias do passado e do presente, em ambientes de fatores
politicos, econémicos e tecnoldgicos estaveis. Os cenarios de enfoque prospectivo apresentam
multiplas visdes de futuro, sua “caracteristica principal é ndo projetarem tendéncias, podemos
afirmar que sdo utilizados para capturar rupturas e descontinuidades em ambientes turbulentos
e de longo prazo” (MORITZ; MORITZ; PEREIRA, 2012, P. 41-42).

Existem dois tipos de cenarios de enfoque prospectivo, o exploratério e 0 normativo
ou desejado. O cenario exploratério constroi futuros baseados no passado, por meio de um
método de regressdo. Marcial e Grumbach (2008, p. 57) explicam que “os cenarios
exploratdrios caracterizam-se por futuros possiveis ou provaveis do sistema considerado e/ou
de seu contexto, mediante a simula¢do e o desenvolvimento de certas condi¢des iniciais”.
Souza e Takahashi (2012, p. 110) afirmam que esse tipo de cenario é elaborado para analises
em longo prazo, permitindo mudancas mais significativas e acrescenta que “pode ser util

quando se pretende explorar as consequéncias de suposi¢des alternativas e nao tao provaveis”.



52

Os cenérios exploratdrios sdo mais técnicos e racionais, considerando que os desejos dos
planejadores ndo podem ser inclusos na constru¢do dos futuros. “Trata-se de aprender para
onde, provavelmente, estara evoluindo a realidade estudada, para que os decisores possam
escolher o que fazer e possam se posicionar positivamente naquela situagao” (BUARQUE,
2003, p. 22- 23).

O cenério normativo ou desejado, como o0 proprio nome ja diz, objetiva a construcao
de futuros desejados. De acordo com Marcial ¢ Grumbach (2008, p. 56) “a logica de
construcdo desses cendarios consiste em estabelecer, primeiro, o futuro desejado para, depois,
tracar as trajetorias para alcanga-1o”. Souza e Takahashi (2012, p. 110) elucidam que esse tipo
de cenario “tem como ponto de partida algumas metas explicitamente definidas, de modo que
se busca elencar as atividades necessarias para alcancar tais metas no prazo estipulado”.
Apesar da construcdo do cenario normativo ter como base fundamental os desejos dos
planejadores, sua constituicdo devera ser provavel e executavel, ajustando essas prospeccdes
as possibilidades e circunstancias do ambiente (BUARQUE, 2003, p. 23).

2.2 Vantagens da Analise de Cenarios Prospectivos

De acordo com Wade (2013, p. 10) “o principal beneficio do processo nédo &, pois,
revelar mistérios profundos do amanhd para vocé. Infelizmente o desconhecido permanecera
desconhecido”. Os cenarios mostram diversas possibilidades, proporcionando a empresa
repensar suas estratégias e, diante disto, tomar decisfes mais flexiveis e melhores para o seu
desenvolvimento.

Correa (2011, p. 58-60) indica algumas das vantagens de se utilizar o planejamento
baseado em cenérios, cinco delas serdo observadas a seguir:

1.  Antecipar mudancgas: permite antever o que acontecera um pouco antes de
seus concorrentes, ou seja, entender as possibilidades e implicagbes do ambiente futuro de
negocios por meio de sinais, antes que outros atores do ambiente tomem conhecimento.

2.  Entender as consequéncias futuras das acgdes rotineiras: possibilita
reconhecer que as ac¢des do dia a dia da empresa poderdo influenciar o planejamento de longo
prazo. Assim, a organizacdo deve preparar suas agdes do presente desde entéo para se adaptar
aos cenarios construidos.

3.  Desenvolver a criatividade e desafiar paradigmas: permite expandir o

pensamento por meio de ideias inovadoras que desafiem a cultura organizacional, uma vez
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que traz uma gama de resultados com possiveis eventos futuros. A vantagem do desafio de
paradigmas se da, pois o planejamento por cenarios prospectivos proporciona uma maior
flexibilidade nas decisbes e estratégias, e vislumbra diversos cenarios, permitindo que 0s
gestores alterem suas suposicGes sobre o ambiente que esta por vir. Segundo Chermack e
Nimon (2008, p. 368-369) apud Correa (2011, p. 59) “aqueles que confiam na ideia de que ha
sO uma resposta certa e que o futuro é linear tendem a reduzir sua confianca nesse estilo de
decisao”.

4.  Organizar as ideias: construir hipdteses de forma estruturada e criativa. De
acordo com Wack (1985, p. 146) apud Correa (2011, p. 59) o planejamento por cenérios
permite “organizar uma variedade de informagdes [...] aparentemente nao relacionadas e
traduzi-las numa estrutura para avaliacdo, de uma forma que nenhum outro modelo pode
fazer”.

5. Testar a qualidade do planejamento: essa vantagem proporciona aos
gestores testarem suas estratégias de acordo com cada cenario construido antes de ocorrerem,

e sem arriscarem suas empresas. Correia (2011, p. 60) explica:

O planejamento com cenarios permitiria aos lideres das organizacdes avaliar
se suas estratégias servem para quaisquer condi¢fes do ambiente ou so para
condi¢des especificas, o que Ihes permitiria recriar seu futuro pela escolha de
opcdes como tecnologias pioneiras, diferentes paises, contratacdo de certo
tipo de talentos humanos etc.

Além das vantagens ja citadas, um beneficio relevante da aplicacdo do planejamento
estratégico baseado em cendrios prospectivos € o direcionamento que a empresa passa a ter
para centralizar suas estratégias de modo que o futuro escolhido e desejado venha a se
concretizar. Mesmo que esse futuro ndo se concretize muitas vezes, a questdo da empresa
apostar em um cenario mais otimista e voltar seu posicionamento estratégico para esse
cenario, proporciona a organizacgao estratégias que trardo maior crescimento econdmico e uma

fixacédo de sua posi¢do no setor em que a empresa atua.

2.3 O Processo de Construcéo de Cenarios

O planejamento de cenérios é realizado por uma equipe de pessoas, que podem ser
internas a organizacao (funcionarios) ou externas (especialistas contratados), que se reinem
para compartilhar ideias e conhecimentos sobre os possiveis cenarios futuros que podem

ocorrer e afetar a organizagdo. Os participantes devem ser criativos, comunicadores,
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respeitados e apresentarem perspectivas diferentes, assim, suas opinides terdo mais
credibilidade diante dos outros participantes.
De acordo com Wade (2013, p. 29) o processo de construcdo de cenarios pode ser
divido em dez etapas:
1. Enquadrar o desafio.
Coletar informacgdes.
Identificar as forcas.
Definir as incertezas criticas ‘ou/ou’ de futuro.
Gerar 0s cenarios.
Consubstancia-los e criar enredos.
Validar os cenérios e identificar novas pesquisas que sejam necessarias.

Avaliar as implicacdes e definir as respostas possiveis.

© o N o gk~ w DN

Identificar os sinalizadores.

-
o

Monitorar e atualizar os cenarios a medida que o tempo passa.

Etapa Um: Enquadrar o desafio

O processo de planejamento de cenarios comeca com a definicdo de um problema
principal, o objetivo da construcdo de cenarios. A questdo principal pode tanto estar
relacionada com a preocupacdo em conhecer o que pode afetar a missdo da empresa; quanto
para desenvolver um projeto especifico. Na verdade, a grande ideia da prospeccdo de cenarios
futuros € deixar a empresa preparada para qualquer cenario que possa Vvir a ocorrer, e assim,
ela podera definir estratégias mais flexiveis.

De acordo com Wade (2013, p. 31) “outro aspecto importante a ser explorado no
enquadramento do problema é definir o horizonte de tempo”. Ou seja, o tempo a ser
estipulado deverd ser suficiente para atender as necessidades do desenvolvimento da

construcdo de cenarios.

Etapa Dois: Coletar informagoes

Devem ser analisadas as principais tendéncias que estdo acontecendo e as variaveis
que podem trazer impacto nas estratégias planejadas. A coleta de informacdes pode ser
realizada por meio de entrevistas pessoais, reunidoes de brainstorming, analise de matérias

publicadas em midias e até mesmo, conversas informais com especialistas diversos.

Etapa Trés : Identificar as forgas
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Na terceira etapa, devem ser identificadas as forgas que influenciam no ambiente. De
acordo com Wade (2013, p.36) “for¢ca ¢ uma varidvel com potencial de mudar o futuro de
forma significativa, mas que ndo € muito previsivel, uma vez que dependente de varios outros
fatores”. Sdo inimeros os segmentos que a empresa deve estar atenta: politico, econdmico,
social, tecnoldgico, demogréfico, entre outros. O intuito nessa etapa é constatar quais forcas
de cada um desses segmentos causam impacto na empresa. “O importante ¢ tentar visualizar
padrdes de interacdo — relacBes de causa e efeito -, que podem ocorrer em combinacao ou um
apdés o outro, para criar certo conjunto de condi¢des futuras que vao nos afetar” (WADE,

2013, p. 37).

Etapa Quatro: Definir as incertezas criticas de futuro “OU/QU”

Serdo definidas quais as incertezas que impactam a empresa, destacando quais destas
apresentam impacto potencial. As variaveis que apresentam menos implicacfes devem ser
ignoradas, concentrando-se nas de maior relevancia. Ao selecionar as varidveis como
incertezas criticas, cria-se uma matriz 2X2 tendo, por exemplo, duas forcas selecionadas
como eixos. “Os quatro quadrantes desse grafico agora definem os contornos basicos de
quatro cenarios futuros diferentes. Cada um deles serd definido relativamente ao resultado
OU/OU para as duas incertezas criticas” (WADE, 2013, p. 44). Para cada uma dessas

incertezas, havera uma situacao alta e baixa, com interacdo das duas variaveis.

Etapa Cinco: Gerar cenarios

Construida a matriz, serdo definidos quatro cenarios diferentes. A partir dai, basta
elaborar questdes a respeito de como a empresa deve se posicionar no mercado, e as
consequéncias disso, e respondé-las baseadas nos quatro futuros encontrados. E interessante
dar nomes aos cenarios, segundo Schwartz (2000, p. 204) “os nomes devem ser eficazes para
transmitir a logica do cenario. Se os nomes forem marcantes e faceis de decorar, terdo melhor

chance de ‘emplacar’ nos processos de decisao”.

Etapa Seis: Consubstancia-los e criar linhas argumentativas

Serdo descritos nessa etapa 0s possiveis resultados futuros e seus acontecimentos
para se chegar a essa prospeccdo. Desenvolve-se uma cronologia ficticia com tendéncias e
variaveis para tentar compreender 0 que gerou esses cenarios, por meio de raciocinio logico e
causa e efeito (WADE, 2013, p. 50).

Deve-se ter cuidado ao elaborar esses cenarios, em relacdo as incertezas criticas
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definidas nos passos anteriores. De acordo com Wade (2013, p. 51) as incertezas criticas

“precisam ser independentes umas das outras”.

Etapa Sete: Validar os cenarios e identificar novas pesquisas necessarias
Ap0s a construcdo dos cendrios, 0s mesmos devem ser apresentados aos especialistas
externos, que verificardo possiveis erros ou poderdo realizar acréscimos. Assim, os devidos

ajustes deverao ser elaborados pelos construtores.

Etapa Oito: Avaliar as implicacGes e definir as respostas possiveis

Nessa etapa, serdo avaliadas as possiveis implicagdes que cada cenario elaborado
podera trazer ao mercado e ao setor, e consequentemente, para a empresa em estudo.
Posteriormente, sera desenvolvida uma variedade de estratégias para cada futuro.

“Do ponto de vista do planejamento de cenarios, a melhor estratégia ¢ aquela que
oferece a organizagdo o maior grau de flexibilidade. A medida que o futuro toma forma

(qualquer que ela seja), serd necessario mais espago de manobra” (WADE, 2013, p. 52).

Etapa Nove: Identificar os sinalizadores

Realizadas as etapas anteriores, & necessario observar os sinalizadores. Sinalizadores
seriam os indicios de que um futuro estad emergindo, qual a realidade que estéa surgindo? Antes
disso, os proprios planejadores deverdo caracterizar os sinalizadores para cada um dos

cenarios estimados, “o que pode nos indicar que esse cenario esta surgindo?”.

No entanto, devemos ser capazes de identificar uma abundancia de
indicadores que sinalizem potencialmente para determinado cenario
emergente, desde grandes eventos geopoliticos e resultados de elei¢bes até
dados econdmicos e novas legislagdes. [...] Indicadores mais sutis podem
abranger quaisquer itens, desde mudancas nos habitos de consumo, no
comportamento ou na moda até o aparecimento de novos tipos de produtos
ou servigos que potencialmente anunciam uma eventual reviravolta na
indastria (WADE, 2013, p. 52-53).

Etapa Dez: Monitorar e atualizar os cenarios a medida que o tempo passa
Por fim, é importante ficar atento a qualquer tipo de mudanca que possa vir a ocorrer,
ou seja, monitorar o ambiente. A partir dessas constantes mudancgas € preciso atualizar 0s

cenarios e, consequentemente, alterar estratégias.

O processo de construgdo de cenarios demonstrado é construido por meio de
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inimeros métodos desenvolvidos por grandes prospectores, como Michel Godet, Peter
Schwartz, Michael Porter e Kees van der Heidjen. Essas metodologias seguem o mesmo
processo, no entanto, algumas etapas se divergem, mas ndo alteram o resultado buscado pela
organizacdo. A seguir serdo abordadas as técnicas que sdo empregadas no processo de
construcdo dos cendrios futuros e, posteriormente, trés métodos importantes de prospeccao de
cenarios: os métodos elaborados por Michael Porter; por Peter Schwartz e por Kees van der

Heidjen.

2.4 Técnicas de Elaboracéao de Cenarios Prospectivos

Vaérias sdo as técnicas que serdo aplicadas na construcdo das prospeccdes, desde as
de natureza quantitativa, que utiliza métodos estatisticos/mateméticos e uma analise de dados
para que seus resultados possam ser quantificados; até as de natureza qualitativa, que de
forma exploratéria, analisam as particularidades e os valores do problema por meio da
criatividade das pessoas. Vale ressaltar que sdo de naturezas ndo excludentes, considerando
que as técnicas podem ser quantitativas, ao mesmo tempo em que sdo qualitativas.

Para a elaboragdo dos cenarios prospectivos, podem ser utilizadas diversas técnicas
de apoio, que, de acordo com Marcial e Grumbach (2008, p. 75) sdo divididas em trés grupos:
1) técnicas de ajuda a criatividade, 2) técnicas de avaliacdo e 3) técnicas de analise

multicritérios.

1) Técnicas de ajuda a criatividade: auxilia na formacdo de um processo
criativo para construir cenarios. Sdo elas: brainstorming, sinéctica, analise morfolégica e
questionarios e entrevistas.

A técnica de Brainstorming realiza-se com uma reunido de colaboradores em que
sdo propostas solucbes variadas para um determinado problema. H& uma grande quantidade
de ideias e espontaneidade.

A Sinectica “é um processo de trabalho em grupo para a geragdo de ideias criativas
acerca de determinado problema que utiliza principalmente analogias” (MARCIAL;
GRUMBACH, 2008, p. 77). Ou seja, baseia-se em situacOes paralelas, mesmo que em
diferentes campos de atividade, para resolver o problema enfrentado. Segundo Moritz, Moritz
e Pereira (2012, p. 47) “a sinéctica depende principalmente de se encontrarem analogias para

uma situagdo nova e estranha, de modo a torna-la familiar”.



58

A analise morfologica, por sua vez, sistematiza variaveis e, a partir disso, elabora
diversos cendrios. Assim, realiza combinacdes possiveis de elementos e atributos, gerando

situacOes provaveis. De acordo com Marcial e Grumbach (2008, p. 77):

[...] consiste, pois, na decomposicdo da totalidade do sistema em varios
elementos e na identificacdo de varias formas e valores que estes podem
assumir, os quais sdo chamados de atributos. Posteriormente todas as
solucbes alternativas sdo sintetizadas, combinando-se os atributos de
diferentes maneiras, ou seja, cada comportamento possivel desse sistema
serd caracterizado pela escolha de um atributo referente a cada um dos
elementos que compdem o sistema. Havera, assim, tantos comportamentos
possiveis quantas forem as combinag@es dos atributos.

A técnica de questiondrios e entrevistas busca atingir um publico especifico que

compartilha ideias e opinides.

2) Técnicas de avaliacdo: “visam a estimar as variagdes de comportamento de
determinados parametros e como essas variag¢oes repercutem num dado sistema” (MARCIAL;
GRUMBACH, 2008, p. 78). Sao elas: Metodo Delphi e Método dos Impactos Cruzados.

A técnica do Método Delphi realiza questionamentos sucessivos a um grupo de
peritos, que serdo analisados por um grupo de controle, composto por analistas, que
interpretardo as respostas a fim de refinar as solucdes encontradas. Os dados serdo
apresentados em estatisticas e de forma an6nima, para que os raciocinios elaborados
anteriormente sejam revistos pelos proprios peritos. Essa técnica propde identificar as
possibilidades de ocorréncia de cenarios por meio de um consenso de respostas (MARCIAL;
GRUMBACH, 2008, p. 79- 80). Segundo Magalhdes (2012, p. 41), esse método ¢é
recomendado quando “ndo ha dados quantitativos suficientes, em virtude de divergéncia nas
tendéncias futuras, alteragdes no ambiente de estudo ou na impossibilidade de projetar com
seguran¢a uma amostra de dados”.

O Método dos Impactos Cruzados verifica o impacto de um evento sobre as
possibilidades de ocorréncia de outros eventos. Essa técnica utiliza o Método Delphi com o
acréscimo, apds a convergéncia das respostas dadas pelos peritos, de uma discussdo sobre
como aquele determinado evento pode vir a influenciar na ocorréncia dos demais eventos. De
acordo com Marcial e Grumbach (2008, p. 81) “as probabilidades iniciais obtidas por
intermédio do Delphi podem ser modificadas de acordo com o nivel de influéncia que cada

evento sofra ou exerca sobre os demais”.
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Para evitar inconsisténcias que possam vir a surgir da convergéncia das opinides dos
especialistas, aplica-se 0 Teorema de Bayes ao Método dos Impactos Cruzados, um modelo
matematico baseado em probabilidades condicionantes, de formula P (A) . P (B/A) =P (B) . P
(A/B), em que P (A) é a probabilidade de (A) ocorrer; P (B), a probabilidade de (B) ocorrer; P
(A/B) é a probabilidade de (A) ocorrer, desde que (B) tenha ocorrido; enquanto que P (B/A) €
a probabilidade de (B) ocorrer, desde que (A) tenha ocorrido. Ao realizar esse estudo, serd
possivel perceber incoeréncias que passaram despercebidas pelos peritos, corrigindo-as,

tornando 0s cenarios provaveis mais consistentes.

3)  Técnicas de andlise multicritérios: sdo aplicadas quando se tem um problema
com inUmeros pontos de vista. As principais sdo 0 Método dos Concursos e 0 Método Pattern.
Marcial e Grumbach (2008, p. 83) explicam que na técnica do Método dos Examenes

(Método dos Concursos):

[...] varios aspectos do problema, ou critérios, sdo considerados do mesmo
modo que as diversas provas de um concurso. Ha, portanto, necessidade de
enquadrar os varios dados disponiveis dentro de cada critério, para, em
seguida, ponderar sua importancia de acordo com o peso atribuido a cada
critério.

Assim, realiza-se a ponderacéo de cada aspecto de acordo com a sua importancia.

A técnica do Método Pattern (Planning Assistance Through Technical Evaluation of
Relevance Numbers) consiste em aplicar a ““Arvore de Relevancia’ ou ‘Arvore de
Pertinéncia’, que tem por objetivo hierarquizar os caminhos decisorios, segundo a importancia
de sua contribuicao para a consecucao do objetivo inicial” (MARCIAL; GRUMBACH, 2008,
p. 83). Ou seja, 0 problema €é separado por niveis de contribuicdo para sua resolugdo, como
em uma arvore: os frutos sdo 0s objetivos, o tronco seriam as metas para se alcancar 0s
objetivos e as raizes, 0 que é preciso para alcancar o objetivo final. Apos isso, serd analisada a
pertinéncia de cada acdo para que as metas sejam concluidas.

Todas essas técnicas podem ser aplicadas em conjunto no processo de construcéo dos
cenarios, visto que ndo sdo excludentes. Além disso, tais ferramentas serdo eficientes se forem
aplicadas juntamente aos métodos desenvolvidos para a construcdo das prospeccdes. Os
métodos elaborados por diferentes autores apresentam suas particularidades, diferindo nas
etapas para a construcdo de cenarios multiplos, mas se igualando nos principios das
prospeccOes. Serdo apresentados nesse trabalho alguns métodos que foram pioneiros e que até

hoje s&o de suma importancia para a prospeccao.
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2.5 Os Principais Métodos de Cenarios

2.5.1 Método de Cenarios Elaborado por Michael Porter

O método de Porter descreve como construir cenarios com a finalidade de orientar a
escolha da estratégia da empresa. Deve-se identificar as incertezas que terdo impacto
relevante e que influenciardo a estrutura do mercado. Segundo Moritz, Moritz e Pereira (2012,
p. 58) a metodologia de Porter “¢ composta de oito etapas, nas quais os estudos das variaveis
macroambientais e mercadologicas sdo analisadas de forma harmoénica e interativa”. O

método envolve as seguintes fases:

Proposito do estudo.

Estudo historico e da situacao atual.
Identificacdo das incertezas criticas.
Comportamento futuro das variaveis.
Anélise de cenérios e consisténcia.
Concorréncia.

Elaboracdo das historias de cenarios.

© N o g B~ w DN PE

Elaboracéo das estratégias competitivas.

Passo Um: Proposito do estudo: é a definicdo do propdsito do estudo (finalidade),

sua amplitude e ambiente temporal.

Passo Dois: Estudo histdrico e da situacdo atual: realizar uma analise historica e

atual das incertezas que afetaram e afetam de forma significativa a estrutura da organizacéo.

Passo Trés: Identificagdo das incertezas criticas: as incertezas podem ser dificeis
de serem reconhecidas, porém, Porter (1989, p. 416) descreve que “para identificar incertezas,

cada elemento de estrutura industrial deve ser examinado e colocado em uma de trés
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categorias, constante, pré-determinado ou incerto”. Ou seja, criar e classificar uma lista de

variaveis que possivelmente terdo grande impacto no mercado.

Passo Quatro: Comportamento futuro das variaveis: Com base na lista das
incertezas, elas sdo classificadas entre: elementos constantes, pré-determinados ou incertos.
Elementos constantes sdo os que raramente sofrem mudancas; os pre-determinados sao 0s que
sofrem mudancas, porém estas sdo previstas e ambas fazem parte de cada cenério. A categoria
incerta determina o ponto de partida para os cendrios a serem estudados. Para Porter (1992,
p.103) apud Moritz, (2012, p. 59) a determinacdo dos cenarios utiliza apenas as variaveis
incertas, ou seja, “as variaveis que constituem aspectos da estrutura futura que dependem de
incertezas ndo solucionaveis, as quais determinam os cenarios”. Vale ressaltar que € possivel
consultar especialistas a fim de verificar as variaveis consideradas incertas. Os elementos
incertos podem ser divididos entre dependentes e independentes. Porter (1989, p. 419)
complementa que “apenas as incertezas independentes constituem uma base adequada para a
construgdo de cenarios”, pois estas sdo realmente incertas. Os elementos dependentes sdo
baseados nos elementos independentes, ou seja, fazem parte do cenario, porém nao sao base

para 0 mesmao.

Passo Cinco: Anélise de cenarios e consisténcia: é importante elaborar cenarios a
partir das variaveis incertas supostas pelos gestores da organizacdo, porém € necessario
analisar se estas sdo consistentes. Os cenarios incoerentes sao postos de lado e é feita uma
analise mais detalhada das incertezas consistentes, buscando a reducdo do nimero de cenarios

a serem estudados.

Passo Seis: Concorréncia: com o nimero reduzido de cenarios, faz-se necessario

identificar os concorrentes e suas possiveis reagoes frente a cada cenario tracado.

Passo Sete: Elaboracdo das historias de cenarios: nesta etapa é realizada a
construcdo de historias para cada cenério. Para Moritz, Moritz e Pereira (2012, p. 60) as
histérias “devem conter a descrigdo minuciosa do comportamento das varidveis incertas
dependentes e independentes, das mudancas estruturais predeterminadas e dos elementos

constantes da estrutura da industria”.
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Passo Oito: Elaboracdo das estratégias competitivas: com base nos cenarios
elaborados e nas historias de cada cenério, sdo desenvolvidas as estratégias competitivas da

organizacao.

2.5.2 Método de Cenarios Elaborado por Peter Schwartz

Elaborado pelo fundador da empresa norte-americana especializada em planejamento
de cenarios Global Business Network (GBN) e ex-funcionario da Royal Dutch Shell. O
método construido por Peter Schwartz ¢ dividido em oito etapas, ¢ “em todas essas etapas sao
sempre levados em consideragdo os ‘modelos mentais’ dos dirigentes — sua visdo de mundo,
suas preocupagoes e incertezas” (MARCIAL; GRUMBACH, 2008, p. 99).

Schwartz explica que para que o planejamento de cendrios tenha sucesso 0s
participantes dessa construcdo devem ser criativos e determinados; devem pertencer a varios
departamentos e exercer diferentes funcbes; e os diretores deverdo participar de todo o
processo. O autor também faz um alerta: cuidado ao planejar trés cenarios e considerar um
deles como “o mais provavel”, ¢ entdo trata-lo como alternativa Unica. Cuidado também ao
elaborar inimeros cenarios e tornar uma verdadeira confusdo. E acrescenta, “evite atribuir
probabilidades aos diferentes cendrios, porque existe a tentacdo de considerar seriamente o
mais provavel” (SCHWARTZ, 2000, p. 204).

Passo Um: Identificacio da questdo principal
A prospeccdo de cenarios comeca a partir da definicdo da questdo principal que
aflige a empresa. Respondido isso, 0s cenarios terdo um foco mais especifico. Esse processo

se da por meio de discussdes e analises de especialistas internos e externos a organizagéo.

Como vocé pode ter a certeza de que as diferencas que distinguem seus
cenarios serdo importantes para 0s seus negocios ou para a sua vida? A
melhor forma é comecar com decisGes importantes que precisam ser
tomadas e com os modelos dos gestores que decidem sobre elas
(SCHWARTZ, 2000, p. 199).

Marcial e Grumbach (2008, p. 100) explicam que € nessa etapa que “sao definidas as
dimensdes — em espaco e em tempo — que o estudo ira cobrir e elaborar uma lista das

possiveis consequéncias que a questao principal pode provocar a longo prazo”.
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Passo Dois: Identificacdo das principais forgcas do ambiente local (fatores-chave)
Identificam-se as principais forcas do ambiente que influenciam no sucesso ou no
fracasso da empresa em questdo, que sao denominados como fatores-chave. Segundo Marcial
e Grumbach (2008, p. 100) os fatores-chave “sdo as principais forgas existentes no ambiente
proximo que estejam estreitamente relacionadas com o ramo de negdcio da empresa e com a

questdo principal”. Apds isso, elabora-se uma lista com os principais fatores encontrados.

Passo Trés: Identificacdo das forcas motrizes (Macroambiente)

Definem-se as forgas motrizes do ambiente que apresentam influéncia sobre os
fatores-chave listados anteriormente. “As forcas motrizes sdo os elementos que acionam o
mapa dos cenarios, que determinam o desenrolar da histéria” (SCHWARTZ, 2000, p. 92).
Analisam-se as forcas motrizes nas seguintes categorias: a) sociedade: onda de crescimento
populacional; b) tecnologia: inovagao das tecnologias; ¢) economia: recessdo, crescimento; d)
politica: restri¢des, regulamentacdes, politica interna; e) ambiente: sustentabilidade, danos
ecologicos. “Procura-se entdo descobrir as conexdes existentes entre as diversas forcas e seus
respectivos impactos” (MARCIAL; GRUMBACH, 2008, p. 101).

Passo Quatro: Hierarquizar por importancia e incerteza

Em seguida vem a ordenacéo dos fatores-chave e for¢as motrizes, tendo por
base dois critérios: em primeiro, 0 grau de importancia para o sucesso da
questdo ou decisdo central do Passo Um; em segundo, o grau de incerteza
em torno desses fatores e tendéncias. O ponto é identificar os dois ou trés
fatores ou tendéncias mais importantes e mais incertos (SCHWARTZ, 2000,
p. 200).

Nessa etapa, separam-se 0s elementos predeterminados das incertezas criticas.
Schwartz (2000, p. 98) define elementos predeterminados como aqueles que “nao dependem
de nenhuma cadeia particular de eventos. Se parece certo, ndo importa qual cenario venha a
ocorrer, entdo trata-se de um elemento predeterminado”.

Marcial e Grumbach (2008, p. 101) explicam que as incertezas criticas “compdem-Se
das variaveis incertas (as que se originam das perguntas para as quais ainda nao se tem
resposta, que séo de grande importancia para a questdo principal [...])”. Essas variaveis tém
muita influéncia na prospeccdo dos cenérios, e quando os planejadores as conhecem, eles
ficam mais bem preparados para qualquer alteracdo de comportamento que possa vir a ocorrer

no ambiente.
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Passo Cinco: Selecionar por légica de cenérios

A intencdo nessa etapa € reduzir o numero de cenarios a serem construidos para
evitar uma quantidade que atrapalhard os planejadores, desenvolvendo apenas aqueles que
respondem a questdo principal inicial do processo. “Muitas coisas podem acontecer, mas
apenas alguns cenarios podem ser desenvolvidos em detalhes, sob o0 risco de o processo
desandar” (SCHWARTZ, 2000, p. 201).

As variaveis que foram classificadas no passo anterior como incertezas criticas serdo

dispostas em eixos ao longo do qual os cenarios serdo construidos.

Uma vez que os eixos fundamentais das incertezas cruciais sejam
identificados, algumas vezes é (til apresenta-los como um espectro (ao longo
de um eixo), ou uma matriz (com dois eixos), ou um volume (com trés
eixos) nas quais diferentes cenarios podem ser identificados e seus detalhes,
preenchidos (SCHWARTZ, 2000, p. 201).

“A légica de um cenario caracteriza-se pela localizacdo na matriz das forgas mais
significativas do cenario” (MARCIAL; GRUMBACH, 2008, p. 103). Feito isso, deve-se
identificar um enredo que explique melhor a situacdo e que corresponda a questdo principal.
Assim, os enredos plausiveis serdo selecionados por meio das incertezas mais importantes.
Logo, vérias possibilidades deverdo ser testadas a fim de evitar aquelas impossiveis de ocorrer

e identificar quais condizem com o0s objetivos da organizacéo.

Para explicar o futuro, os cenarios usam o mesmo tipo de légica. Eles
descrevem como as forgas motrizes podem comportar-se de forma plausivel,
baseado em como essas forcas se comportaram no passado. O mesmo
conjunto de forcas pode, naturalmente, comportar-se numa variedade de
maneiras diferentes, segundo os enredos possiveis e variados. Os cenarios
exploram duas ou trés dessas alternativas, baseados no enredo (ou
combinacdo de enredos) gque vale mais a pena considerar (SCHWARTZ,
2000, p. 117).

Passo Seis: Descrigcdo dos cenarios

Os cenarios serdo descritos a partir dos fatores-chave e das tendéncias observadas
nas etapas anteriores. “Os cenarios devem ser apresentados em forma narrativa, explicando
detalhadamente a evolucdo do mundo durante o horizonte temporal preestabelecido”
(MORITZ; NUNER; PEREIRA, 2008). Projetados tais cenarios, devem-se verificar as

consequéncias de cada um diante da questdo principal.
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Passo Sete: Verificar as implicacoes

Marcial e Grumbach (2008, p. 105) elucidam que “uma vez descritos os cenarios,
volta-se a questdo principal, para verificar, em cada cenario, as implicacGes de cada deciséo,
as vulnerabilidades da organizagdo e as oportunidades existentes”. Serdo analisadas se as
estratégias e decisOes para cada situacdo estdo de acordo, se sdo adequadas. Além disso, serd
verificado para cada situacdo descrita nos cenarios, quais sdo as decisdes que a organizacdo
deve tomar e quais as estratégias ela devera utilizar para ter resultado em quaisquer uns dos

enredos.

Passo Oito: Selecionar os indicadores iniciais e 0s sinais de aviso

Na ultima fase do processo serdo selecionados os indicadores iniciais e 0s sinais de
aviso para compreender quais sdo 0s cenarios que estdo mais proximos de vir a tornar-se
realidade. Definidos esses indicadores, serd possivel um monitoramento continuo do ambiente
(MARCIAL; GRUMBACH, 2008, p. 106). Ao monitorar as variaveis, a organizacdo tera
mais facilidade em perceber as alteracGes ambientais, e assim, podera modificar suas
estratégias para adaptar-se as mudancas antes que elas ocorram efetivamente, ou até mesmo

podera impedir a ocorréncia dessa alteragéo.

Uma vez que os diferentes cenarios estejam preenchidos e suas implicagdes
para uma questdo central, determinadas, entdo vale a pena gastar mais tempo
e imaginacdo, a empresa conquistara uma vantagem sobre seus
competidores, sabendo o que o futuro reserva para uma determinada
industria e como esse futuro pode afetar estratégias e decisGes nessa
indastria (SCHWARTZ, 2000, p. 203).

2.5.3 Métodos de Cenarios Elaborado por Kees Van Der Heijden

O autor Kees Van Der Heijden divide seus métodos para construgdo de cenarios em
trés tipos: 0 método indutivo, dedutivo e incremental. Para o autor, esses trés tipos podem
produzir resultados semelhantes caso sejam realizados com clareza e caso haja poucas

incertezas de futuro.

2.5.3.1 O Método Indutivo
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O método indutivo deixa o contexto emergir ao longo do processo de
desenvolvimento de historias a partir dos dados, ou seja, na indugdo 0s cendrios serdo
formados a partir de um processo de raciocinio que levard a uma conclusdo geral a partir da
experiéncia ou da evidéncia experimental. “O método indutivo foi chamado assim porque se
baseia na construcdo de cenarios partindo-se de blocos de construcéo até chegar ao cenério,
ou seja, do mais particular para o mais geral” (VAN DER HEIJDEN, 2009, p. 269).

Passo Um

Primeiramente, uma equipe faz a estruturacdo das tendéncias transformando-as em
cenarios e registrando-as em cartfes. Nos cartdes também devem conter os atores envolvidos
e a possivel época de sua ocorréncia. As tendéncias predeterminadas (certos) tém que estar
presentes em todos 0s cenarios, enquanto as incertas, em apenas um. Se 0S eventos
contiverem tanto elementos predeterminados como incertezas, deve-se representar em

maltiplos cartdes.

Por exemplo, se for considerado predeterminado que a OPEP (Organizagéo
dos Paises Exportadores de Petréleo) estabelecera um teto de produgdo, mas
for incerto qual sera seu nivel, entdo mais um cartdo é gerado — por exemplo,
um com teto de 30 milhdes de barris por dia e outro com 25 milhdes de
barris por dia. Entdo, a equipe precisa assegurar que um desses cartes faca
parte de cada cenario (VAN DER HEIJDEN, 2009, p. 269).

Passo dois

“O proximo passo € comegar a construir cenarios a partir dos eventos gerados
colocando-o0s em ordem temporal. [...] Nesse processo, 0s eventos vém primeiro, e a logica
sera coloca-las numa ordem que implique relacionamentos temporais” (VAN DER HEIJDEN,
2009, p. 269-270). Nesta etapa, os eventos devem formar uma relacdo sequencial de causa e

efeito.

Passo trés

Logo depois, a equipe de cenarios deve colocar esses cartdes em trés ou quatro pilhas
com base no agrupamento intuitivo respeitando a logica temporal, ou seja, 0 agrupamento
deve ocorrer com 0s eventos semelhantes ou com os que tém ligacGes entre si. A partir dai,
cada uma das pilhas s&o classificadas e transformadas em uma historia de logica geral. Nesse

processo pode surgir a necessidade de incluir novos eventos que fagam com que a histéria se
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desenrole melhor, caso isso ocorra poderdo ser inclusos mais cartdes com o0s eventos
adicionais.

Para Van Der Heijden (2009, p. 270) o método indutivo apresenta alguns problemas,
visto que é trabalhoso e exige bastante pensamento adicional devido a ambiguidade e
incertezas dos cenarios. O autor ainda afirma que no comeco do processo de construgdo de
cenarios pelo método indutivo o mais dificil € distinguir os cenarios desconsideraveis e 0s
cenarios Uteis, requerendo um investimento maior de tempo para analise prévia dos dados e

articulacdo das forcas motrizes.

2.5.3.2 O Método Dedutivo

O método dedutivo deduz um contexto a partir de dados gerais, e posteriormente
desenvolve as histérias mais especificas. Conforme elucida Van Der Heijden (2009, p. 275)
“¢ 0 raciocinio do geral para o especifico. O método dedutivo foi chamado assim porque se
baseia na construcdo de cenarios a partir de um contexto geral para cendrios especificos, ou
seja, do mais geral para o mais particular’. A estrutura dedutiva especifica 0s cenarios
considerando um conjunto de duas ou trés incertezas criticas que sdo selecionadas como
dimensdes dos cenarios.

Sédo realizadas reunides e entrevistas com a equipe responsavel pela prospeccao dos
cenarios, a partir dai a estrutura de cenarios € desenvolvida por meio de um estudo e da
manipulacdo dos dados adquiridos. Para isso, esses dados devem ser registrados, ou seja,
devem ser colocados em cartBes quais 0s eventos de dimensdo geral que podem acarretar uma
mudanca no setor especifico da empresa. Apds o registro destes eventos em cartdes, a

manipulacgdo e o estudo dos dados véo seguir 0s seguintes passos:

Passo um
Realizacdo do agrupamento destes cartes em uma estrutura hierarquica, seguindo a

ordem em que os dados sdo processados na entrevista (organizacao dos dados).

Passo dois

Identificacdo das dimensdes de alto nivel mutuamente independentes em nivel de
evento, tendéncia ou estrutura. Exemplo: economia, alta possibilidade de crise econdmica
mundial (GERAL).
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Passo trés
Classificacdo dessas dimensbes com base na previsibilidade e impacto sobre o
cliente. Exemplo: impacto da crise econdmica mundial, reducdo das importacdes,

consequentemente reducéo dos lucros (ESPECIFICO).

Passo quatro

Selecdo dos eventos mais importantes como dimens@es estruturantes.

Se os dados estruturados mostrarem um punhado de tendéncias que possam competir
pelo dominio no futuro, a estrutura dos cendrios podera se basear nessas tendéncias, ou seja,
pode-se escolher de duas a trés tendéncias para prospectar 0s possiveis cenarios futuros. Essas
variaveis estruturais irdo criar uma matriz 2x2 (ou 2x2x2, no caso de trés tendéncias — forcas
motrizes), indicando a partir dai quatro (ou oito) cenérios possiveis.

Van Der Heijden (2009, p. 278) elucida que:

Esta abordagem s é pratica se puderem ser identificadas duas ou trés forcas
motrizes predominantes, pois, com mais do que isso, 0 nimero de cenarios
candidatos se multiplica exponencialmente. Isso significa que a equipe deve
mergulhar profundamente no iceberg estrutural dos dados para definir
aqueles elementos que realmente importam para o futuro em termos de
apenas duas ou trés forcas motrizes.

Pierre Wack (1985a) apud Van der Heijden (2009, p. 278) descreve um exemplo
dessa préatica referente a industria energética francesa em 1965, quando cada incerteza futura
parecia ser dominada por duas dimensdes cruciais. Na sequéncia serda demonstrado um quadro
representativo resultante da matriz formada por essas incertezas. Sao elas:

" “QO futuro do regime de governo do setor (‘dirigismo’ ou ‘Laissez-faire’)”.

. “A possibilidade da descoberta, no proprio pais, de reservas de gas natural

significativas (respondida negativamente mais adiante)”.

Figura 3: Exemplo de uma matriz de cenarios
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Abordagem Governamental do setor energético

Dirigismo Laissez-faire
CENARIO 1 CENARIO 2
Regime de governo “dirigismo™ + | Regime de governo “Laissez-faire™ +
Favordvel descoberta de reservas de gas descoberta de reservas de gds natural
natural
CENARIO 3 CENARIO 4

Regime de governo “dirigismo™ + | Regime de governo “Laissez-faire™ +
Desfavordvel | NAO descoberta de reservas de gas | NAO descoberta de reservas de gas

natural natural

Desenvolvimento do gis natural

Fonte: Van Der Heijden (2009, p. 279) (adaptado)

A grande maioria dos projetos de cenarios utiliza esta ‘abordagem matricial” pois € a
mais apropriada e especifica em situacbes de incerteza consideravel. O método matricial é
projetado para maximizar a extensdo dos cenarios no conjunto, dentro deste espaco plausivel,

a equipe comeca a pensar de maneira mais ampla (VAN DER HEIJDEN, 2009, p. 769-280).

2.5.3.3 O Método Incremental

O método incremental possui uma abordagem mais simples, é o melhor método a ser
utilizado quando a empresa e a equipe ainda precisam ser convencidas de que a préatica de
cenarios oferece uma oportunidade para reforcar a conversacdo estratégica. Além disso, nas
empresas em que o planejamento de cenarios estd em processo de implantacdo, este método é
0 que tem melhor custo-beneficio.

Este método tem como ponto de partida o futuro certo, a priori, a equipe responsavel
pelo planejamento de cendrios dedica-se a identificar os principais problemas e ameagas que
preocupam as pessoas sobre esse futuro oficial. “Tipicamente estas s&o ameacas ou gargalos
ou, algumas vezes, oportunidades enormes que definem, por si mesmas, a légica de um
cenario. Entdo eles constroem os cenarios em torno destes, um cenario por tema” (VAN DER
HEIJDEN, 2009, p. 283- 284).

Passo um
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A equipe de cenérios analisa cuidadosamente o cenario do futuro oficial,
estabelecendo o grau em que isso pode ser considerado congruente. De acordo com Van Der

Heijden (2009, p. 284) isso requer duas tarefas analiticas especificas:

Andlise de tendéncia. Nessa etapa, o analista tenta identificar quaisquer
tendéncias que, em longo prazo, possam minar a estrutura na qual a previséo
se baseia, devido a existéncia de um ponto de ruptura ou limiar na tendéncia
em questdo. Esses pontos de ruptura podem ser descobertos considerando-se
eventos semelhantes no passado e/ou extrapolando as tendéncias implicadas
no futuro oficial, até que elas atinjam essas linhas de fratura, com bastante
clareza.

Logica do autor. Nesta etapa, sdo identificados os stakeholders mais
importantes no futuro oficial, e a previsdo é analisada a partir da perspectiva
de cada um deles. Aqui, a questdo é saber se a previsdo € consistente com a
I6gica dos atores no jogo.

Passo dois

A partir dos temas identificados como tendéncias estruturais e congruentes a equipe
produz os cenarios utilizando para cada uma dessas tendéncias uma andlise de forcgas
motrizes, assim como utilizado no método dedutivo.

Embora o método incremental seja mais simples de ser aplicado, muitas vezes ele é
chamado de “abordagem de ameaga”, pois devido a generalidade em que se aplica, este nao
adota uma abordagem detalhada das forgcas motrizes, podendo ocorrer falhas na identificagcéo
de futuros oficiais.

Para Van Der Heijden (2009, p. 286-287) € de extrema importancia a verificacdo da
necessidade e situacdo da empresa, no momento da escolha entre os trés métodos que este
descreve. O método dedutivo oferece uma abordagem passo a passo € um pouco mais
detalhada do que o metodo indutivo, entdo se o tempo for limitado este método tera vantagens
distintas. J& o método indutivo é mais produtivo nos casos em que a énfase da empresa estiver
na conversacgéo, na troca de visdes e na construgdo de acomodagao e do consenso ou quando o
planejamento de cenarios for, principalmente, processual; relacionado a dindmica e
comportamento do grupo, vez que motivara e unira os pensamentos dos integrantes da equipe.
Por fim o método incremental seréa indicado somente se o cliente ainda precisa ser convencido

dos beneficios do método de cendrios, pois nesse caso, utilizar os outros métodos citados
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anteriormente, poderdo respectivamente causar desanimo ou gerarem uma ideia de

vagarosidade.
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CAPITULO 3 - DEMONSTRACAO E ANALISE DA EMPRESA
ELETROBRAS

3.1 Eletrobras

Haja vista a importancia do planejamento por cenarios prospectivos ja explicados
nesse trabalho, muitas organizagdes brasileiras realizam o método de prospeccdo de futuros
baseado em cenarios como estratégia competitiva para se sobressairem no mercado atuante.
Tanto as empresas privadas quanto publicas fazem uso dessa ferramenta estratégica, Correia
(2011) enumera algumas como: Banco Central, Banco do Brasil, Banco Nacional do
Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES), Eletrobras — Centrais Elétricas Brasileiras
S.A., Embraer, Exército Brasileiro, Federacdo das Industrias do Estado de Sao Paulo (FIESP),
Gerdau Comercial de Acos, Petrobras, Policia Federal e Shell.

Para a realizagdo desse trabalho foi escolhida a empresa Eletrobras — Centrais
Elétricas Brasileiras S.A. com o objetivo de ser feita uma demonstracédo e analise da utilizacdo
do método de prospeccdo de futuros baseado em cenarios. A escolha da organizacao se deu
pela disponibilizacdo pablica que a empresa faz de seu planejamento estratégico, além da
grande importancia para a geracdo de energia que a empresa tem no Brasil, e seu
comprometimento com o desenvolvimento do estado brasileiro a longo prazo.

As fontes de pesquisa utilizadas foram: web site da empresa, Relatério de
Administracdo e Demonstracdo Contabil 2013, Plano Estratégico do Sistema Eletrobras 2010-
2020 e o Plano Diretor de Negdcios e Gestdo 2013 — 2017.

A Centrais Elétricas Brasileiras S.A. (Eletrobras) é uma sociedade de economia mista
e de capital aberto, controlada pelo Governo Federal brasileiro, que atua na area de geracéo,
transmissdo e distribuicdo de energia elétrica em varias regides brasileiras. Sua proposta de
criacdo se deu em 1954, pelo entdo presidente Getulio Vargas, mas por sofrer grande
oposicdo, o projeto ficou sete anos em tramitagdo no Congresso Nacional. O objetivo de
Getulio Vargas foi levar energia elétrica para diversas regifes brasileiras e assim, trazer um
maior desenvolvimento ao Pais.

A autorizacdo de sua criagdo foi feita pelo presidente Janio Quadros em 1961, e
concretizada pelo presidente Jodo Goulart em 11 de Junho de 1962. A Eletrobras foi criada
como uma holding federal, para servir de holding para as demais empresas federais. Segundo

a Eletrobras:
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[...] a Eletrobras controla grande parte dos sistemas de geragdo e transmisséo
de energia elétrica do Brasil por intermédio de seis subsidiarias: Eletrobras
Chesf, Eletrobras Furnas, Eletrobras Eletrosul, Eletrobras Eletronorte,
Eletrobras CGTEE e Eletrobras Eletronuclear. Além de principal acionista
dessas empresas, a Eletrobras, em nome do governo brasileiro, detém metade
do capital de Itaipu Binacional (NOSSAS ..., 2014)

A Eletrobras também controla o Centro de Pesquisas de Energia Elétrica (Eletrobras
Cepel) e a Eletrobras Participacdes S.A. (Eletrobras Eletropar). Também atua na area de
distribuicdo de energia com as empresas Eletrobras Amazonas Energia, Eletrobras
Distribuicdo Acre, Eletrobras Distribuicdo Roraima, Eletrobras Distribuicdo Rondonia,
Eletrobras Distribuicdo Piaui e Eletrobras Distribuicdo Alagoas (NOSSAS ..., 2014).

A Eletrobras é a maior empresa de energia elétrica da América Latina e tem grande
atuacdo na geracao e transmisséo de energia no Brasil, tem uma capacidade geradora de 34%
do total nacional e 50% das linhas de transmisséo do pais (NOSSAS ..., 2014).

Figura 4: Atuacgdo Eletrobras: Seis subsidiarias, Centro de Pesquisas e Itaipu Binacional

Eletrobras
Eletronorte

Eletrobras Chesf

Eletrobras Furnas
Itaipu Eletrobras Cepel
Eletrobras Eletronuclear
Eletrobras Eletrosul Eletrobras CGTEE

Fonte: NOSSAS ..., 2014

Ao analisarmos a empresa estrategicamente, temos que a missao da empresa ¢ “atuar
nos mercados de energia de forma integrada, rentdvel e sustentavel”, seus valores sdo “foco
em resultados, empreendedorismo e inovagao, valorizagdo e comprometimento das pessoas,
ética e transparéncia” e, ainda, a visdo que a Eletrobras tem em 2020 ¢ “ser o maior sistema
empresarial global de energia limpa, com rentabilidade comparavel as das melhores empresas
do setor elétrico” (PLANO ..., 2010).
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Tabelal: Caracteristicas da empresa estudada

Espécie Capital Acdes com direito a voto
Empresa de economia Recursos publicos e Maioria da Unido
mista e capital aberto privados

Fonte: os autores

3.2 Plano Estratégico

Nesse capitulo apresentaremos um estudo do Plano Estratégico 2010 — 2020
elaborado pela Eletrobras que aborda o planejamento estratégico baseado em cenarios
prospectivos que a empresa adotara para otimizar seu posicionamento no periodo de 2010 a
2020. O Plano Estratégico assinado pelo presidente José Anténio Muniz Lopes evidencia que
a realizacdo da prospeccdo de cenarios tem contribuido para apontar um melhor futuro para a

organizacao:

Passamos a ter no Planejamento Estratégico uma bussola capaz de apontar o
melhor futuro a ser buscado pelo Sistema Eletrobras. Insere-se assim esta
ferramenta, de uma vez por todas, no processo permanente de gestdo, com a
missao de se reinventar — e nos reinventar — diante de novas oportunidades e

desafios, a cada reconfiguragdo do ambiente externo (PLANO ..., 2010).

3.3 Ambiente Externo

O Plano Estratégico aponta como sera o ambiente externo que o setor energético
enfrentara de acordo com fatores considerados pela empresa como consolidados (tendéncias
consolidadas) ou em andamento (mudancas em andamento ou fatos portadores de futuro). As
tendéncias consolidadas sdo os elementos predeterminados, as mudancgas certas, que vao
ocorrer, mas nao se sabe quando. Ja os fatos portadores de futuro sdo os eventos incertos,
mudancas que ainda estdo em andamento e tém possibilidade de ocorrer. Tais fatores serdo
apresentados na tabela a seguir, elaborado pelos autores de acordo com as informacdes

disponibilizadas pela Eletrobras em seu Plano Estratégico.
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Tabela 2: Eletrobras - Principais tendéncias consolidadas e fatos portadores de futuro

Principais invariantes (ndo varia) e

tendéncias consolidadas

Mudancgas em andamento e fatos
portadores de futuro:

Crescimento  econdmico  mundial
pressionando 0s recursos energéticos,
alimenticios e hidricos.

As Américas do Sul e Central |
experimentam processos de integracdo
eletroenergética entre paises vizinhos.

Crescimento da demanda de energia
elétrica.

Crescente transformacdo das empresas
energéticas em produtoras de energia
elétrica, com destaque para a Petrobras
como importante ator no setor elétrico.

Diversificacdo da matriz energética
nacional, com aumento da penetracdo
de novas fontes renovaveis,
destacando-se 0s biocombustiveis, e 0
crescimento da participacdo da energia
nuclear.

Mudanca de habitos de consumo de
energia elétrica em funcdo da maior
conscientizacao da sociedade.

Predominancia da hidroeletricidade na
geracdo de energia elétrica no Brasil,
com as novas usinas hidrelétricas
utilizando reservatorios menores.

Desenvolvimento de novas tecnologias em
geracdo de energia, especialmente novas
fontes para producédo (hidrogénio, solar,
marés, etc.), queima limpa de carvéo,
células a combustivel e de hidrogénio,
estocagem de energia.

Estimulo a maior eficiéncia energética
e a conservacao de energia.

Comercializacdo de carros elétricos.

Manutencdo da presenga do Estado no
setor elétrico, tanto como planejador da
expansdo quanto como empreendedor e
financiador de novos projetos.

Desenvolvimento de novas tecnologias
para transmisséo e distribuicdo de energia,
especialmente  a  supercondutividade,
sistemas hexaféasicos, sistemas flexiveis e
0 Smart Grid.

Preocupacdo crescente da sociedade
com as mudancas  climaticas,
incorrendo em aumento das exigéncias
ambientais para construcdo de plantas
energéticas e maiores dificuldades na
obtencdo das correspondentes licencas.

Surgimento de um novo conceito de
empreendimentos hidrelétricos (usinas-
plataforma).
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8. Incorporagdo  dos  requisitos de | 8. Convergéncia tecnoldgica, permitindo o
sustentabilidade nas empresas e nos uso da Internet (dados e voz) pelo cabo de
novos projetos energéticos. eletricidade.

Fonte: PLANO ..., 2010 (adaptado)

Desses fatores, destacamos alguns que demonstram a interferéncia dos seis
segmentos de ambiente geral (demogréafico, econémico, tecnoldgico, sociocultural, politico

legal e global) como conceituado no primeiro capitulo deste trabalho:

3.3.1. Tendéncias Consolidadas (Mudancas Certas)

" Crescimento econdmico mundial pressionando 0s recursos energéticos,
alimenticios e hidricos. O aumento do desenvolvimento econdmico acarreta a uma demanda
energética maior, principalmente por dois fatores: expansdo da industrializacdo; e aumento da
utilizacdo de computadores, celulares, eletroeletrdnicos e eletrodomésticos, devido a melhoria
da qualidade de vida e ao crescimento da classe média;

. Crescimento da demanda de energia elétrica: esse aumento da demanda é
resultado tanto do crescimento demografico, quanto do desenvolvimento tecnoldgico, que
aumentou nos ultimos anos o nimero de aparelhos consumidores de energia elétrica.

" Preocupacdo crescente da sociedade com as mudangas climaticas,
incorrendo em aumento das exigéncias ambientais para construgdo de plantas
energéticas e maiores dificuldades na obtencdo das correspondentes licengas: a
preocupacdo da sociedade com as mudancas climaticas sdo resultados do segmento
sociocultural, a sociedade, cada vez mais, esta adquirindo a cultura de preocupacdo ambiental
e consumo sustentdvel. Ja as dificuldades na obtengdo das licencas séo relacionadas ao
segmento politico legal, ou seja, a influéncia do governo direta ou indiretamente na

organizacao.
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3.3.2 Mudangas em Andamento

" As Américas do Sul e Central experimentam processos de integracdo
eletroenergética entre paises vizinhos. A organizacdo pretende atuar nas Américas do Sul e
Central com integracGes. Um exemplo de integracdo energética da Eletrobras j& existente é a
usina de ITAIPU que pertence 50% ao Brasil e 50% ao Paraguai (BITTENCOURT, 2011). O
segmento global influencia a aplicacdo dessa estratégia, tendo em vista outros exemplos
internacionais dessa pratica como: MIBEL — Mercado Ibérico de Eletricidade que integra
Portugal a Espanha; e a NORD POOL SPOT que integra os paises nordicos (MEDEIROS,
2013).

" Comercializacdo de carros elétricos: a comercializacdo de carros elétricos €
sinbnimo de um grande aumento de consumo energetico. Este também é resultante de
desenvolvimento tecnoldgico, no entanto, essa modalidade de carro ainda ndo é comum no
Brasil.

Para se preparar para essas mudancas, a Eletrobras precisa estar constantemente
atenta a todos os segmentos do ambiente geral, além de evidenciar quais terdo maior impacto

no resultado da organizacéao.

3.4 Cenarios Alternativos Provaveis

A partir da analise do ambiente externo, a empresa realizou uma prospec¢do de
cenarios futuros. Assim, a Eletrobras formulou quatro cenarios alternativos provaveis que
poderéo ocorrer: 1) Crescimento limitado (feijdo com arroz); 2) Expansao incentivada (caviar
e champanhe); 3) Concorréncia na escassez (grelhados e saladas) e 4) Luta pela sobrevivéncia
(pdo e agua). A figura a seguir representa a formagdo dos quatro cenarios por meio de uma

matriz;
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Figura 5: Cenérios do Ambiente de Interesse do Sistema Eletrobras 2010-2020

Dindmica do Contexto Econdmico, Tecnolégico, Comercial e Financeiro

Expansio sustentada

Crescimento Expansdo
limitado incentivada
(Feijao com arroz) (caviar & champanhe)

Ambiente mais restritivo Ambiente Favoravel
para os negdcios ao empreendedorismo

Luta pela Concorréncia
sobrevivéncia na escassez
(pao eagua) {grelhadas e saladas)

Logica Preponderante no Ambiente Institucional

Crescimento intermitente
e com barreiras

Fonte: PLANO ..., 2010

Essa analise de cenarios foi desenvolvida com uma abordagem matricial que contém
duas tendéncias, ou seja, duas forgcas motrizes (variagdo do ambiente e crescimento do setor).
Essas variaveis formaram uma matriz 2X2 que indicou quatro cenarios possiveis.

O primeiro cenario (feijdo com arroz) esta considerando uma expansdo do setor
energético dentro de um ambiente (econémico, tecnoldgico, comercial e financeiro) mais
restritivo para os negdcios, resultando em um ambiente de Crescimento Limitado.

O segundo cenério (caviar e champanhe) prevé um futuro com expansdo do setor
energético em um ambiente mais favoravel ao empreendedorismo, ou seja, um ambiente
favoravel a abertura de novos negocios, com maiores resultados e ganhos das empresas. Esse
futuro foi intitulado Expansdo Incentivada, seria o cenario mais otimista.

Enquanto isso, o terceiro cendrio (grelhados e saladas) traz um futuro dentro de um

ambiente favoravel para os neg6cios, porém com um crescimento instavel do setor energético,
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que pode cessar e recomecar, ou seja, um crescimento descontinuo. O terceiro cenério foi
classificado como Concorréncia na Escassez.

O quarto cenério (pdo e agua) considera um crescimento instavel do setor energético
em um ambiente mais restritivo para 0s negocios. Resulta em um cenario mais pessimista do

setor energético, que foi denominado Luta pela Sobrevivéncia.

3.5 Cenario de Referéncia

Depois de prospectados 0s quatro cenérios, a empresa escolhe apenas um futuro
como cendario mais provavel para embasar seu posicionamento estratégico. Nessa situacao, a
Eletrobras focou sua estratégia no cenario mais otimista e favoravel ao seu desenvolvimento:
0 de Expansdo Incentivada, mesmo considerando que sua posi¢do pode ser ousada e que
exigira profundas transformagdes nas dimensdes e caracteristicas basicas do seu sistema
empresarial e dos seus colaboradores.

Descricao sintética do cenario escolhido, de acordo com o Plano ... (2010):

No cenario “Expansdo Incentivada”, o Brasil vive um momento de expansdo
econdmica elevada e sustentada, com a oferta de capital favoravel, isto é,
custo baixo e oferta abundante. A demanda por energia elétrica é elevada e
cresce a taxas superiores as do PIB, enquanto novas tecnologias sdo
desenvolvidas e absorvidas gradualmente pela inddstria.

Por sua vez, as politicas governamentais mostram-se favoraveis e sdo
alavancadoras para o Sistema Eletrobras. As intervengfes governamentais
sobre o Sistema sdo quase que exclusivamente de cunho estratégico,
podendo este assim cumprir sua funcdo empresarial com maior autonomia. A
regulacdo do setor possui regras claras e orientadas para 0 mercado, criando
um ambiente favoravel ao empreendedorismo. Consequentemente, ha uma
forte reducdo das amarras institucionais impostas ao Sistema Eletrobras. Por
fim, as licengas ambientais passam a ser ageis, homogéneas e administraveis,
facilitando os investimentos em novos empreendimentos.

Para a Eletrobras, escolher este cenario otimista, significa uma decisdo para ter uma
postura mais ativa no mercado, possibilitando a empresa influenciar a concretizagcdo do
cenario referido, do contrario, a empresa teria uma postura de conforto e comodidade. Desse
modo, a companhia adota uma posicao de riscos e de atuacdo ofensiva e agressiva, assumindo
0 desafio de fortalecer e desenvolver as condigfes internas necessarias para 0 Cenario

escolhido, com o objetivo de atingir uma atuagdo mais ativa e competitiva.
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3.6 Oportunidades e Desafios

A escolha deste cenério, resultante das tendéncias e mudancas destacadas, produz a
um leque de oportunidades e desafios para a organizacdo como apresentados na tabela a
sequir, elaborada pelos autores de acordo com as informaces disponibilizadas pela Eletrobras

em seu Plano Estratégico.

Tabela 3: Eletrobras — Principais oportunidades e desafios

Oportunidades Desafios

1. Crescimento econdmico do Pais de forma 1. Acirramento da competicdo no setor
sustentavel e com elevadas taxas de elétrico brasileiro, nos segmentos de

expansao.

producao, recursos e insumos basicos.

Fortalecimento e diversificacdo da
integracdo do Pais na economia mundial,
especialmente  com  paises latino-
americanos.

2. Intensificacdo acelerada da agenda

associada as mudangas climaticas.

Diversificacdo e aprimoramento do setor
elétrico brasileiro.

3. Elevados riscos de inadequacdo nas

escolhas de solugBes tecnologicas,

diante da crescente complexidade e do
elevado ritmo acelerado das novas

tecnologias.
4. Eliminagdo ou minimizagdo das restricdes 4. Riscos da renovagdo das atuais
legais e burocraticas impostas ao Sistema concessoes

Eletrobras, proporcionando mais liberdade
de atuacdo no mercado.

Fonte: PLANO ..., 2010 (adaptado)

3.7 Posicionamentos Estratégico

A fim de determinar seu posicionamento estratégico, a Eletrobras estabeleceu
algumas diretrizes que devem ser consideradas para direciona-la ao futuro desejado, além da
melhoria na qualidade de servicos e aumento da eficécia e eficiéncia operacional. Para cada
topico a seguir a empresa almeja as seguintes realizagoes:

. Geragao de energia elétrica: participar ativamente do mercado nacional e nos
grandes empreendimentos, desenvolvendo a economia e a sustentabilidade do pais.

" Transmissdo de energia elétrica: atuar nos projetos estruturantes, e

interligacOes regionais tanto nacionais quanto internacionais, com paises na América do Sul.
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" Comercializagdo de energia elétrica: desenvolver o comércio interno e
externo as &reas de concessdo de suas distribuidoras, e as estratégias inovadoras para
comercializar energias de fontes termonucleares.

" Internacionalizacdo: atuar no mercado internacional de forma direta ou em
parcerias com empresas nacionais ou estrangeiras para implantacdo e exploracdo de
empreendimentos em geracao hidraulica e transmissao de energia.

" Reestruturacédo institucional: restruturacdo com atuacdo integrada, coerente e
acordada entre as subsidiarias da holding.

" Governanga corporativa: restruturacdo e modernizacdo de todos o0s
procedimentos da empresa visando a transparéncia aos seus publicos-alvo.

. Gestdo empresarial: implantacdo de modelo adequado de gestdo empresarial,
almejando maiores resultados e eficiéncia.

O posicionamento estratégico da Eletrobras “tem por base sua proposta de valor: a
identificacdo de seus publicos-alvo e dos beneficios que o sistema deve gerar para cada um”
(PLANO ..., 2010). Com isso, destacaremos a seguir quais sdo seus publicos alvo, além de seus
objetivos estratégicos finalisticos e objetivos estratégicos de gestdo e competéncias e
estratégias associadas. Esse posicionamento estratégico tem por base atingir os resultados

desejados para o cenério escolhido pela empresa.

3.7.1 Publicos-alvo

O publico-alvo da Eletrobras compfe-se dos acionistas, clientes, Governo e
sociedade. Contudo, a companhia concentra suas estratégias aos interesses especificos dos
acionistas e as demandas de energia dos clientes. Destacando 0 compromisso com a energia

limpa como valor a ser agregado.

3.7.2 Objetivos Estratégicos Finalisticos e Estratégias Associadas

Os objetivos estratégicos finalisticos s@o as estrategias que serdo tomadas com
relacdo aos negocios, aos produtos e aos mercados, visando a geracao de resultados para seus
publicos — alvo. A partir dos objetivos estratégicos finalisticos a companhia pontua quais
serdo as principais estratégias associadas que deverdo ser elaboradas para alcangar esses

objetivos.
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Voltam-se essencialmente para duas vertentes. De um lado, focam o
aprimoramento e a expansdo dos negdcios e mercados de energia elétrica e a
melhoria da gestdo dos programas. Do outro, enfatizam a participacdo da
energia limpa na matriz energética do Sistema e o desenvolvimento
sustentavel das regifes impactadas pelos empreendimentos (PLANO ...,
2010).

Os objetivos finalisticos séo:

" Objetivo 1 - Otimizar os negécios de transmissdo, distribuicdo e
comercializacdo de energia elétrica aumentando a rentabilidade e seu potencial competitivo
no mercado. Para isso a empresa pretende participar de oportunidades governamentais, obter
rentabilidade compativel com as melhores empresas energéticas, e aprimorar sua eficiéncia

energética, de modo que obtenha reducédo de suas perdas técnicas e ndo técnicas.

. Objetivo 2 — Obter maior participacdo no mercado da energia limpa, por meio
de fontes energéticas distintas. Assim, a empresa planeja investir em tecnologia, pesquisas

com novas fontes renovaveis, e reduzir as emissoes das fontes térmicas.

. Objetivo 3 — Ampliar sua participacdo no mercado internacional, com foco
nas Américas. As principais estratégias a serem adotadas sdo: a formacdo de parcerias com
empresas estrangeiras para projetos hidrelétricos; conquistar mais recursos e incentivos fiscais
para beneficiar suas parcerias; preparar internamente a empresa, inclusive com capacitacdo de

pessoal, para a area de relacdo exterior.

" Objetivo 4 — Aumentar sua participacdo nos projetos energéticos estatais. Para
isso, € necessario regular suas diretrizes e critérios de acordo com as exigéncias
governamentais, otimizar sua gestdo para adequar-se aos custos exigidos pelo governo, de

maneira que ndo se prejudique com a adesdo a esses programas.

" Objetivo 5 — Assegurar que seus empreendimentos propiciem
desenvolvimento sustentavel as regifes em que atua, com programas de insercdo regional,

trazendo beneficios para a comunidade local.
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3.7.3 Objetivos Estratégicos de Gestdo e Competéncias e Estratégias

Associadas

Os objetivos estratégicos de gestdo e competéncias tém por finalidade a melhoria no
processo de gestdo e suporte, concomitantemente aos objetivos estratégicos finalisticos. E
uma condigdo essencial para efetuar a transformacdo e a modernizagcdo na empresa. Os
principais objetivos estratégicos de gestdo que a Eletrobras elaborou para o periodo de 2010 a
2020 sao:

" Objetivo 1 — Implantar um modelo de gestdo mais adequado aos objetivos da
companhia, que lhe traga rentabilidade e potencialize seu posicionamento competitivo no
setor. Assim, pretende-se uma reestruturacdo societaria simultdnea a um programa de gestdo

que considere 0s propositos que a Eletrobras tem para o futuro.

" Objetivo 2 — Implementar o processo de governanga corporativa, com maior
transparéncia e adequacdo, tanto nos seus regulamentos internos quanto na forma de

administracao de seus gestores.

" Objetivo 3 — Aprimorar a gestdo de pessoas, diminuindo a rotatividade,
valorizando o capital intelectual, centralizando suas a¢fes com vantagens e diferenciais aos
colaboradores por meio de remuneracdo, plano de carreiras, avaliacdo de desempenho, criacdo

de um ambiente de trabalho que motive seus colaboradores.

" Objetivo 4 — Aperfeicoar a administracdo dos neg6cios e de participacdes,

promovendo investimentos que tragam maiores resultados para o Sistema Eletrobras.

. Objetivo 5 — Maximizar a imagem e a reputacdo da Eletrobras para seus
publicos-alvo aumentando sua credibilidade e confianca, e se consolidando como uma

empresa que representa energia limpa, renovavel e rentavel.

. Objetivo 6 — Diminuir os fatores que prejudicam o posicionamento
competitivo e estratégico da empresa no setor energético. Visando eliminar as restricfes e

redundéancias garantindo uma eficiéncia operacional.
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" Objetivo 7 — Investir em Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo (P&D+l),
verificando qual sua real contribuicdo para os resultados da companhia, além de assegurar que

os fluxos de recursos sejam continuos para esse departamento.

Além desse planejamento estratégico, a Eletrobras possui um conjunto de estratégias
complementares denominado Portfolio de Experimentos Inovadores, cuja finalidade ¢é
“colocar a organizacdo em uma posicdo de destaque ou de defesa, caso as estratégias
principais ndo sejam bem-sucedidas” (PLANO ..., 2010). E um ponto muito importante que o
planejamento por cenarios futuros proporciona a empresa: estar atenta, a qualquer mudanca de

mercado e se preparar para qualquer futuro alternativo que pode se concretizar.
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CONCLUSAO

O presente trabalho abordou a partir da Antiguidade como se originou o
planejamento estratégico baseado na prospeccdo de cendrios, explicando a diferenca entre
previsdo e prospeccdo do futuro. Foi perceptivel que a previsdo, como o proprio nome diz,
prevé um futuro a partir do passado, € uma projecdo com alguma probabilidade de algo
ocorrer, porém sem considerar as variaveis que afetardo o futuro. Diferente da previsdo, a
prospec¢do ndo prevé, mas sim constrdi possibilidades alternativas de cenarios baseado em
todo um estudo sobre o ambiente em que a empresa atua e levando em consideracéo todos 0s
fatores que modificam o amanha.

Posteriormente, foi explicado que o estudo de cenarios pode ser realizado a partir de
trés enfoques. O enfoque projetivo constréi apenas um futuro, sendo utilizado em ambientes
pouco turbulentos e para visdes de curto prazo. O enfoque extrapolativo também constréi um
futuro, baseado nas tendéncias do passado e do presente. O enfoque prospectivo, tema
abordado no trabalho, constroi inimeras visoes de futuro, pois se aplica em um ambiente que
ndo segue tendéncias, mas um ambiente turbulento e incerto, que sofre alteragdes e rupturas
de tendéncias constantes.

A proposta do presente trabalho é evidenciar a importancia de se aplicar a estratégia
de prospeccédo de cenarios alternativos, apresentando os beneficios que a organizagédo tera ao
fazer uso dessa ferramenta estratégica, destacando o planejamento realizado pela Eletrobras
como um exemplo prético de aplicacdo dessa técnica.

Diante dos trés enfoques de cenérios explicados anteriormente, pode ser evidenciada
uma das importancias da aplicacdo da prospeccao de cenarios, pois considerando o panorama
atual em que as organizacdes estdo inseridas, percebe-se que o ambiente € incerto e com
rupturas de tendéncias, e uma das estratégias mais adequadas para qualquer organizacéo € a
que considera a instabilidade do mercado, como por exemplo, 0s avancos tecnoldgicos, a
globalizacgdo e as oscilagBes econdbmicas. Assim, a prospeccao possibilita maltiplos cenérios,
deixando a empresa mais bem preparada para qualquer mudanca que possa ocorrer.

A pesquisa evidencia que, apesar de o planejamento estratégico baseado em cenarios
prospectivos ser uma ferramenta estratégica que demande maior tempo de elaboracdo, é uma
das melhores estratégias a serem aplicadas por qualquer organizagéo, seja ela pequena, média
ou de grande porte. Além da visdo de multiplos cenérios, a prospeccdo também e importante

para a organizacéo, por possibilitar que seus gestores testem suas estratégias para cada cenario
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prospectado, antes mesmo que eles ocorram. Dessa forma, os gestores poderdo compreender
se estdo utilizando as estratégias corretas e se estdo se adequando para 0 cenario que esta se
concretizando, sem colocar a empresa em altos riscos.

A construcdo de futuros alternativos se distingue das demais estratégias por ser mais
flexivel e se pensar a longo prazo, deixando os gestores preparados para quaisquer mudangas
futuras que possam vir a ocorrer permitindo que a organizacdo tenha uma resposta rapida as
rupturas de tendéncias, apresentando um melhor desempenho que seus concorrentes, até entao
despreparados. Além disso, a prospecgdo de cenarios propicia que a empresa modifique seu
proprio futuro, porque apds conhecer os fatores que terdo influéncia no amanhd, passa a
adequar suas estratégias, direcionando o futuro da empresa para outro cendrio, que ndo aquele
mais provavel.

A aplicacdo do planejamento por cenarios no Brasil é uma atividade recente. As
grandes empresas fazem uso dessa ferramenta estratégica, porém essa cultura ndo esta muito
difundida. Geralmente, a maioria das empresas brasileiras ndo utilizam os métodos de
prospec¢do, mas sim métodos adaptados para suas especificidades; e nem todas as técnicas
que a construcdo de cenarios alternativos disponibiliza para seus usuarios. Isso é decorrente
do fato de todo conceito da prospecgdo de futuros estar aplicado mais no campo teérico e
menos na area pratica.

Todas as pesquisas realizadas para elaborar esse trabalho foram comprovadas com a
avaliacdo e analise pratica da adocdo dessa ferramenta pela Eletrobras. O Plano Estratégico da
Eletrobras € um dos poucos exemplos de aplicacdo publicados, tendo em vista que muitas
empresas que empregam essa ferramenta ndo divulgam seus planejamentos por temerem um
prejuizo em seus interesses. Essa avaliagdo ampliou a visdo em relacdo ao assunto abordado
nessa pesquisa, pois foi uma demonstracdo pratica em que a empresa desenvolveu quatro
cenarios alternativos e, posteriormente, descreveu o que deveria ser feito apds a construcao
dos cenarios, e quais as estratégias adequadas para atingir os objetivos do cenario escolhido.
A organizacdo divulgou também que possui estratégias complementares caso as estratégias
principais ndo deem certo. Diante dessa postura, concluiu-se que ndo basta a empresa se
preparar apenas para o cenario escolhido, ela deve estar atenta caso outro cendario ocorra. A
precaucao € uma das vantagens que os planos alternativos proporcionaram a companhia.

A aplicacdo do planejamento de futuros alternativos possibilita a escolha do cenéario
que a organizacao deseja focar suas estratégias, e ainda assim, manter-se preparada caso ndo
ocorra aquele almejado. O fato de centralizar suas estratégias para os cenarios desejados

aumenta a possibilidade de que esse se torne realidade, desde que a organizacdo atue mais
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ativamente para que o futuro esperado seja efetivado. Essa vantagem proporcionada pela
construcdo de futuros alternativos pode ser evidenciada pela escolha da Eletrobras,
observando que a empresa escolheu o cenario mais otimista e ndo o tdo provavel, para assim
potencializar suas estratégias e sair da zona de conforto que outro cenario poderia Ihe propor.
Arriscar-se numa alternativa diferente, pode trazer mais beneficios para a organizagdo, como
maiores retornos e um crescimento de sua posic¢ao no setor energético.

O gerenciamento por cendrios é fundamental para a empresa que quer se destacar no
mercado, potencializando sua posicdo estratégica. O uso dessa ferramenta favorece que
organizacdo esteja a frente de seus oponentes, desenvolvendo respostas mais rapidas as
mudancas de futuro e mais flexiveis, com possibilidades de readequacdo de estratégias,
resultando para a empresa uma maximizacao dos lucros e uma vantagem competitiva perante

Seus concorrentes.
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