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RESUMO

O produto final deste trabalho apresenta uma modelagem multicritério para gestdo estratégica
baseada em cenarios prospectivos. Atualmente, o tratamento das questbes estratégicas nas
organizacdes, sob a Otica da incerteza, assume papel preponderante na busca por vantagens
competitivas que garantem a sustentabilidade dos negécios. Os modelos de gestdo estratégica
tradicionais disponiveis na literatura ndo incorporam metodologias que contribuem para a reducéo
da incerteza crescente causada pela turbuléncia ambiental que atua na envoltoria das organizacoes.
Para apoiar os decisores a lidarem com estas questdes foram propostos dois modelos de deciséo
multicritério baseados em cendrios prospectivos que contemplam os principais construtos do
planejamento estratégico tradicional e da teoria da decisdo. O primeiro deles, com caracteristicas
probabilisticas, apresenta elementos que apoiam os decisores na melhoria do entendimento sobre as
sutilezas da incerteza presentes nas questdes estratégicas. O segundo modelo de deciséo
multicritério simplificado em fungdo das dificuldades que os decisores ttm em implementar
modelos probabilisticos, ndo incorpora os principais elementos e mecanismos do tratamento da
incerteza. Para demonstrar o funcionamento desse modelo de decisdo multicritério simplificado foi
realizada uma aplicacdo numérica em uma organizacdo do setor de servicos e cujos resultados
obtidos contribuiram para a melhoria do processo de escolhas de alternativas estratégicas que
ajudaram os decisores a tomar melhores decisfes. Os resultados encontrados sdo compativeis com
0s objetivos propostos no trabalho e justificam o uso de modelos de decisdo multicritério para
gestdo estratégica nas organizagBes como instrumentos facilitadores na busca por vantagens

competitivas.

Palavras-chave: estratégia; gestao estratégica; cenérios prospectivos; métodos multicritério.



ABSTRACT

The final product of the present work is a multicriteria model for strategic management based on
prospective scenarios. At present, dealing with strategic issues in the organizations, under the optic
of uncertainty, assumes a preponderant role in search of competitive advantages which guarantee
sustainability in business. The traditional models in strategic management available in the literature
do not incorporate methodologies that contribute to reducing the growing uncertainty caused by the
environmental turbulence in the organizations. In order to support the decision-makers in those
issues, two multicriteria decision models based on prospective scenarios contemplating the main
creators of the traditional strategic planning and of the elements of the theory of decision were
proposed. The first model, with probability features, presents elements which support the decision-
makers in understanding the subtleties of uncertainty present in strategic issues better. The second
model, simplified due to the difficulties the decision-makers have in implementing probability
models, does not incorporate the main elements and mechanisms in dealing with uncertainty. To
demonstrate how the simplified multicriteria decision model works, a numeric application in an
organization in the services sector was made, the obtained results contributing to improving the
process of choosing strategic alternatives in the organization in question. The outcomes are
compatible with the proposed aims of the present work and justify the use of decision-making
models in strategic management as facilitating tools in the search for competitive advantages in the

organizations.

Key-words: strategy; strategic management; prospective scenarios; multicriteria methods.
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Capitulo 1 Introducéo

1 INTRODUCAO

Uma das caracteristicas marcantes do mundo atual em que as organizacOes estdo
inseridas € a incerteza que traz em sua envoltéria as mudangas de cenarios, o aumento da
velocidade dos processos de transformagdes e as descontinuidades causadas pela turbuléncia
ambiental. Neste cenério de perplexidades, os gestores se questionam sobre como acompanhar
a evolucdo dos negbcios e como alcancar um desempenho superior para enfrentar esses
desafios.

Em funcéo dessa complexidade ambiental e empresarial, a gestdo passa a ter novos
desafios para lidar com o novo exigindo dos decisores um foco cada vez maior na visdo de
longo prazo, de acordo, com o que afirmou Berger (1958), “olhar o futuro perturba o
presente”, o que leva a dizer que a antecipag&o encoraja a acao.

Entretanto, visdo sem acdo é sonho. A acdo exige dos decisores o conhecimento, a
formulagdo, a implementagdo, a avaliagio e o controle dos instrumentos gerenciais
estratégicos capazes de suportar o processo decisorio em mercados de rapidas transformagdes,
situados em ambientes de neg6cios instaveis e complexos. Este novo ambiente de negocios
necessita das organizagdes, o desenvolvimento da capacidade de antecipar, mudar e adaptar
de forma répida suas habilidades para atender as demandas estratégicas crescentes da
sociedade.

As corporacdes que tém obtido sucesso nessa luta sdo caracterizadas pela capacidade
de racionalizar e gerir baseada em uma nova logica de empreender, que é o pensamento
estratégico a servico das organizacdes. Através do mapeamento das descontinuidades e das
incertezas ambientais crescentes que as envolvem, potencializam oportunidades, reduzem
ameacas e riscos e otimizam o0s recursos internos da organizagdo de acordo com o0s
pressupostos estabelecidos pela sua misséo (Hill & Jones, 2008).

Paradoxalmente, ao mesmo tempo em que se constata nas empresas a adoc¢do do
pensamento estratégico como instrumento viabilizador da eficicia organizacional, percebe-se
também um sentimento de perplexidade diante da impoténcia de lidar com o novo, com as
mudancas caracteristicas desse novo mundo, onde muitas vezes 0s instrumentos gerenciais
tradicionais ndo respondem mais de forma satisfatoria aos desafios. Entdo, a necessidade
urgente de adaptar, criar e experimentar novos modelos de decisdo em estratégia passa ser

uma prioridade méaxima na gestdo das organizacoes.
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Assim, a execugdo da estratégia atraves do uso de novas abordagens em gestdo € uma
das tarefas mais valorizadas pelos decisores no momento presente. O objetivo maior desses
gestores € fazer com que a execugdo do planejamento estratégico contenha a visdo de longo
prazo associada a analise do meio ambiente que envolve a corporacgdo, possa se transformar
em acOes que melhorem o posicionamento estratégico competitivo.

Portanto, face a essas constatagdes fica evidente a oportunidade e a necessidade de se
aprofundar o entendimento e os estudos da modelagem decisoria para gestdo estratégica
suportada nos elementos da teoria da decisdo, de cendrios prospectivos e métodos
multicritério para lidar com a incerteza crescente, fornecendo aos decisores instrumentos
valiosos de apoio & decisdo que poderdo contribuir eficazmente na busca da sustentabilidade

empresarial.
1.1 Relevéancia e contribui¢céo do estudo

Estudar a Gestdo Estratégica como elemento potencializador da busca pelo
desempenho superior nas organizagdes, a partir da formulagdo e implementacédo de modelos
de decisdo que inserem abordagens ndo contempladas nos modelos classicos apresentados na
literatura sobre gestdo estratégica, entre as quais, a teoria da decisdo, 0s cenarios prospectivos
e a modelagem multicritério de apoio a deciséo, confere o carater de originalidade e justifica a
elaborag&o e o desenvolvimento de uma tese de doutorado.

No contexto organizacional, existe o curioso paradoxo no qual, enquanto as decisdes
estratégicas detém os mais complexos e mais importantes aspectos da dire¢do, 0 processo
decisorio é o menos sistematizado de todos 0s processos gerenciais existentes nas
organizacdes (Ansoff, 1983). Em funcdo disso, consolida-se a idéia de que, aléem de serem
entendidas e praticadas, as estratégias precisam de um minimo de estrutura e sistematizacéo
para tal fim.

Estudos recentes realizados pelo The Conference Board (2009) e pela consultoria
3GEN GESTAO ESTRATEGICA (2009), mostram que a execucdo da estratégia é precéria,
seja por falta de foco da alta administragdo nas agOes de longo prazo ou pela auséncia de
ferramentas adequadas a essa implementacéo.

Muitas organizacGes afirmam que adotam metodologias e préaticas que fundamentam a
gestdo estratégica através de todos os conjuntos de instrumentos normativos e prescritivos

utilizados na formulagdo e implementacdo dos seus respectivos planejamentos empresariais.
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Ao mesmo tempo, uma parte significativa delas, também afirma ndo estarem satisfeitas com
os resultados obtidos. As razfes para tais preocupagdes residem no fato de que em muitos
casos a pratica da implementacdo da gestdo estratégica estd distante dos pressupostos
metodoldgicos, causando limitaces no uso e na obtengdo dos seus beneficios.

A incorporacdo de novas abordagens metodoldgicas nos modelos de decisdo para o
gerenciamento de estratégias contribuem para a evolugdo dos processos de formulacéo,
implementacdo e controle do processo de gestdo estratégica e podem ser a resposta para a
superacdo dessas barreiras na busca pela competitividade nos mercados atuais.

Diante do exposto, pode-se formular a seguinte questdo problematica:

O desenvolvimento e a aplicacdo de modelos de decisdo multicritério para gestéo
estratégica baseado nos construtos do planejamento estratégico, de cenarios prospectivos e de
elementos da teoria da decisdo contribuird para a efetiva sustentabilidade de vantagens

competitivas obtidas pelas organiza¢des?
1.2 Objetivos do trabalho
1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do trabalho é propor dois modelos de decisdo para gestdo estratégica
sob o ponto de vista das abordagens cléssicas do planejamento estratégico, de elementos da
teoria da decisdo, de cenérios prospectivos e de métodos multicritério de apoio a deciséo que

contribuam para a sustentabilidade da organizacdo em seus mercados.
1.2.2 Objetivos Especificos

eRealizar e apresentar uma revisdo da literatura para posicionar os principais temas

abordados na tese;

e Desenvolver dois modelos de decisdo para gestdo estratégica que contemplem o0s
principais construtos do planejamento estratégico, da teoria da decisdo, das
metodologias de cenarios prospectivos e de métodos multicritério e

e Demonstrar o funcionamento do modelo de decisdo multicritério simplificado para
gestdo estratégica proposto através de uma aplicacdo em uma organizacdo do setor de

para ilustrar sua contribui¢do na priorizagdo de alternativas estratégicas.
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1.3 Metodologia empregada.

Os modelos de decisdo multicritério para gestdo estratégica apresentados neste trabalho
foram elaborados a partir da constatacdo da necessidade de se introduzir nos modelos
cléssicos que lidam com questdes estratégicas, componentes que tratam dos aspectos mais
relevantes em decisdo estratégica: as crescentes incertezas provocadas pela turbuléncia
ambiental apresentadas, de acordo com a literatura sobre gestdo estratégica, na forma de
ameacas e oportunidades; forcas e fraquezas e as suas consequéncias na vida das
organizagoes.

Além destes pontos fundamentais, outros também relevantes sdo enfatizados nos
modelos propostos, entre 0s quais, a construcdo das histérias do futuro da organizacdo, a
partir das metodologias de cenarios prospectivos e 0 uso de métodos multicritério de apoio a
decisdo que contribuem para a construcdo de uma plataforma de dialogo entre os diversos
agentes de deciséo e a busca por solugdes que equilibram as expectativas dos decisores e as
potencialidades da organizagéo.

A tese, objeto desse estudo, busca desenvolver e apresentar modelos de deciséo
multicritério para gestdo estratégica, baseados em elementos e mecanismos da teoria da
decisdo e cenérios prospectivos que se configuram como instrumentos facilitadores e
apoiadores dos decisores para lidar com as incertezas crescentes do ambiente externo. O uso
adequado de modelos de decisdo multicritério permitird a organizacéo priorizar as escolhas de
alternativas que podem contribuir para a sustentabilidade empresarial em contexto incertos,
turbulentos e globalizados, atendendo simultaneamente aos objetivos estratégicos propostos
pelos seus stakeholders e a satisfagdo das necessidades da sociedade.

Inicialmente, a tese realiza uma revisdo da base conceitual que dara suporte ao
desenvolvimento do trabalho, analisando os temas relacionados com estrategia empresarial,
teoria da decisdo, planejamento estratégico, gestdo estratégica, cenarios prospectivos e
metodologias multicritério de apoio a decis&o.

Na sequéncia, o trabalho desenvolve uma revisdo da literatura sobre os principais
modelos de gestdo estratégica e suas aplicagdes nos diversos contextos decisorios das
organizagoes.

Finalmente, a tese inclui a proposta de dois modelos de decisdo multicritério para
gestdo estratégia que contemplam os principais construtos do planejamento estratégico, da

gestdo estratégica, dos cenarios prospectivos, de métodos multicritério de apoio a deciséo e
4
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elementos da teoria da decisdo. Para demonstrar a utilidade do modelo de deciséo
multicritério simplificado foi feita uma aplicacdo numérica em uma empresa prestadora de
Servigos.

1.3.1 Conceito de Modelo

De acordo com Stoner (1985, p. 11), modelo é “[...] uma simplificacdo da realidade,
usada para transmitir relagdes complexas em termos faceis de serem entendidos”. Ele ainda
pode ser definido como sendo qualquer representacdo abstrata e simplificada de uma
realidade em seu todo ou em parte dela.

Geralmente sdo representaces simplificadas; embora seja necessario um grande
nimero de dados para explicar ou prever um fendmeno, muitas vezes um pequeno nimero
deles j& permite chegar a uma explicagdo satisfatoria. Roy (1996) define bem o que vem a ser
um modelo: “é um esquema de representagdo de uma classe de fendmenos, habilmente
desprendida ou emanada do contexto real por um observador, que serve de suporte a

investigacdo ou comunicagéo".
1.3.1 Tipos de Modelos

De uma maneira geral, os modelos se apresentam de duas formas: explicitas ou
implicitas. As formas explicitas normalmente apresentam formulacBes matematicas
complexas.

Os modelos explicitos sdo chamados de quantitativos e os modelos implicitos de
qualitativos. Em funcdo da complexidade crescente do processo de tomada de deciséo e da
incerteza inerente a esse processo, 0s decisores necessitam trabalhar com modelos explicitos,
pois eles permitem um processo decisorio mais estruturado. Entretanto, na préatica da gestdo
das organizagBes, em razdo do baixo nivel de conhecimento dos construtos dos modelos
explicitos ou quantitativos por parte dos decisores, isto ndo ocorre de forma constante, criando
dificuldades para a utilizagdo intensiva desses modelos no contexto das organizagoes.

De acordo com Mazzon (1978) e Oliveira (2007), os modelos explicitos podem ser

classificados, de uma forma ampla em:
a) Modelos prescritivos ou preconceituados:

Estes modelos se originam de uma situag&o real e sdo utilizados na previsdo de eventos
futuros. Exemplo: andlise do planejamento do portf6lio de a¢des de uma empresa, modelagem

de acles estratégicas.
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b) Modelos descritivos ou narrativos:

S&o aqueles que descrevem um determinado evento isolado ou um conjunto de eventos.
Exemplos: descricdo da andlise ambiental da organizacdo, através das suas variaveis

ambientais externas e internas e de cenarios prospectivos;
c) Modelos de controle ou avaliagéo:

Estes modelos servem como instrumento de controle ou avaliagdo dos processos
analisados e apdiam o processo decisorio em relacdo a escolha das alternativas mais
adequadas a serem implementadas.

Os modelos de decisdo multicritério para gestdo estratégica propostos utilizam nas suas
metodologias componentes dos trés tipos de modelos apresentados: modelos explicitos
prescritivos (teoria da decisdo e metodologia multicritério); modelos descritivos (tratamento
das questdes relativas a construcéo de cenarios prospectivos e analise ambiental) e modelos de
controle ou avaliagdo (escolha e monitoramento de alternativas estratégicas).

Entre as vantagens apresentadas por estes tipos de modelos, podem-se citar: geralmente
sdo mais faceis de serem utilizados; apresentam uma maior credibilidade e aceitabilidade em
decorréncia de consideragdes e tratamentos matematicos; tém uma maior facilidade de
identificacdo e de analise entre os seus elementos constituintes e apresentam melhores
condicOes e facilidades de avaliacdo. Os modelos implicitos ou qualitativos apresentam as
seguintes vantagens: de uma maneira geral sua elaboracéo é mais f4cil; normalmente exigem

um menor tempo para serem desenvolvidos e seus custos de desenvolvimentos s&o menores.
1.3.3 Fung¢des dos Modelos de Decisao Multicritério Propostos

Os modelos de decisdo multicritério para gestdo estratégica propostos neste trabalho

tém a capacidade de desempenhar as seguintes fungdes (Mazzon, 1978; p. 9):

a) funcdo aquisitiva, que € funcéo da estrutura fornecida pelo modelo para o tratamento
de informagdes relativas a definicdo, coleta e ordenacéo das variaveis ambientais modeladas;

b) funcdo seletiva, que permite a visualizagdo e a compreensdo de fendmenos
complexos, entre 0s quais, o tratamento da incerteza relativa as variaveis ambientais e dos
cenarios prospectivos construidos;

¢) funcdo organizacional, que corresponde a classificagdo dos elementos da realidade de

acordo com um esquema que especifique adequadamente as propriedades ou caracteristicas
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do fendmeno estudado (decisOes estratégicas) e que tenha categorias mutuamente exclusivas,
como cada um dos instrumentos facilitadores apresentados para aplicagdo do modelo de
deciséo, e coletivamente exaustivos, pois o conjunto dos instrumentos elaborados poderdo
atender as necessidades do objetivo do modelo. Além disso, é vélido do ponto de vista
cientifico, pois representam a contribuicdo para o entendimento de novas situacfes e que,

devidamente analisados e testados, poderdo ser operacionalizados nas empresas;

d) funcdo fertilidade, que evidencia outras aplicagdes dos modelos de deciséo
desenvolvidos em diferentes situagdes, evidenciando eficiéncia para otimizar a obtencédo dos

dados necessarios a aplicacdo e dos resultados esperados;

e) funcdo logica, que explica como acontecem e como funcionam determinados
fendmenos, pois descreve e explica os instrumentos gerenciais utilizados nos modelos de
decisdo e sua atuacdo sobre a operacionalizacdo da gestdo estratégica nas organizages,

permitindo uma melhor compreenséo do processo de modelagem.

f) funcdo normativa, que permite indicar uma posi¢do prescritiva sobre o que se deve
fazer a partir de uma Otica de obtencdo de um nivel 6timo ou ideal para o desempenho dos

modelos de decisdo propostos;

g) fungéo sistémica, que implica na percepcéo da realidade que envolve a organizagdo e
suas interrelagdes com as diversas funcBes gerenciais e no entendimento da logica de
articulagdo dos diversos elementos constituintes dos modelos propostos, a partir de uma

abordagem sistémica;

h) funcdo construtiva, que permite, a partir dos modelos de decisdo elaborados, a

construcdo de procedimentos tedricos e operacionais; e

i) funcdo parentesco, que permite a promogao da comunicagdo dos resultados obtidos
através da aplicacdo dos modelos de decisdo junto & comunidade cientifica.
1.3.4 Estrutura da tese

A tese esta estruturada em cinco capitulos a seguir:

O Capitulo I, a Introducdo, apresenta as motivaches e justificativas para o
desenvolvimento do trabalho e os objetivos do estudo.

O Capitulo Il apresenta a base conceitual do estudo. Nele é apresentada a revisdo da
literatura necessaria para a fundamentacéo tedrica do trabalho. S&o analisados 0s pressupostos

da estratégia, da gestdo estratégica, da teoria da decisdo, dos cenarios prospectivos e das
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metodologias multicritério de apoio & decisdo que fornecem a base tedrica para a construcéo
dos modelos de decisdo propostos. O capitulo é subdividido em quatro partes. Na primeira
parte sdo apresentados os conceitos basicos sobre os processos de formulagdo, implementacdo
e controle de estratégia e a gestdo estratégica; na segunda parte, sdo discutidos 0s
fundamentos da prospectiva estratégica e as metodologias de cendrios prospectivos; na
terceira parte, é apresentada uma revisdo bibliogréfica sobre os principais modelos de deciséo
em gestdo estratégica e na quarta parte, sdo apresentados os métodos de apoio multicritério a
deciséo e os elementos e mecanismos da teoria da decis&o.

O capitulo 111 apresenta e descreve as elementos (médulos) dos modelos de decisdo
multicritério elaborados: o modelo de decisdo probabilistico e o modelo de deciséo
simplificado para priorizacdo de estratégias nas organizagdes.

O capitulo 1V, apresenta a aplicacdo da versdo simplificada do modelo de decisdo para
gestdo estratégica em uma organizacdo do setor de servicos. O modelo de deciséo
multicritério aplicado objetiva priorizar alternativas estratégicas que contribuam tanto para a
melhoria da implantagdo da gestdo estratégica na organizacdo estudada, como para a melhoria
do processo de aprendizagem dos decisores sobre as incertezas e subjetividades que fazem
parte das relagdes da organizagcdo com o0 seu meio ambiente.

Finalmente, o capitulo V, apresenta as conclusdes da aplicacdo do modelo de deciséo
simplificado e as recomendacdes para trabalhos futuros sobre o uso de modelos de decisdo

para gestdo estratégica.
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2 BASE CONCEITUAL

Neste capitulo sdo apresentados os temas que compdem a base conceitual da tese e em
seguida uma revisdo bibliogréafica sobre eles. Inicialmente sdo discutidos os conceitos sobre
estratégia, gestdo estratégica e seus principais modelos, metodologias de cenérios
prospectivos, métodos multicritério de apoio a decisdo e os elementos e mecanismos da teoria

da decisdo, necessarios a compreensdo do contexto e do desenvolvimento do trabalho.
2.1 Fundamentos de Estratégia

2.1.1Conceito de Estratégia

A palavra "estratégia” foi usada pela primeira vez no idioma inglés em 1688 e é oriunda
do vocabulario grego "strategos" que significa, a principio, generalato, ou ao desempenho de
uma posicdo de comando (Whipp, 1996, p. 263). Depois, passou a significar "a arte do
general”, isto é, as habilidades psicoldgicas e comportamentais com as quais o general exercia
sua posigéo.

Estratégia tem sido utilizada ao longo dos tempos em diferentes contextos e com
diferentes significados. Tanto no ambiente académico como no ambiente empresarial, o
conceito de estratégia tem apresentado uma enorme diversidade em fungdo da sua
complexidade e abrangéncia. Estratégia é hoje uma das palavras mais utilizadas no ambiente
corporativo para caracterizar as relagdes de poder e deciséo.

Em um primeiro olhar, parece tratar-se de um conceito consolidado, de sentido
consensual e Unico, que na maior parte das vezes entende-se, sem precisar de sua definicéo.
Entretanto, ndo existe qualquer uniformidade para o termo, podendo de acordo com o
momento, referir-se a situagOes diversas. Alguns autores e decisores usam 0 termo com
significados diferentes. A sua evolucdo histdrica tem acrescentado novos construtos a matéria
e impedindo a elaboragdo de uma defini¢éo aceita por todos (Mintzberg & Quinn, 2001).

As definicbes do conceito de estratégia sdo na realidade, quase tdo numerosas quanto 0s
autores que as definem. Um aspecto importante para o perfeito entendimento do conceito é
que existe uma convergéncia em alguns aspectos situada na base do conceito, no contetido e
nos processos de formacdo da estratégia que se apdiam na forma como os diversos autores
concebem a organizagdo e entendem o seu funcionamento, como visto anteriormente. De
acordo com Hambrick (1983), a estratégia € um conceito multidimensional e situacional e

essas caracteristicas dificultam uma defini¢do de consenso.
9
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Todas as definicdes de estratégia tém como base fundamental a nocdo de
inseparabilidade entre a organizacdo e o seu ambiente externo. Esta idéia, por um lado
representa uma condicdo para sua atividade, e por outro, lhe oferece oportunidades que devem
ser aproveitadas. E esta relacdo entre a organizacio e as forgas que atuam em sua volta que da
sentido ao conceito de estratégia.

Séo pontos aceitos por todos, a importancia das decisdes estratégicas para o futuro das
organizagdes e o papel que os gestores desempenham na sua formulagdo, implementacdo e
controle. Outro ponto de concordancia € que, em geral, as estratégias sédo estabelecidas no
plano da organizac&o ou no nivel de atividades especificas desenvolvidas no ambiente interno,
e que todas as organizacGes tém subjacente ao seu comportamento uma estratégia implicita ou
explicita. Entretanto, estratégias planejadas diferem, muitas vezes, de estratégias realizadas
(Mintzberg & Quinn, 2001). Para além destes aspectos gerais, a convergéncia € reduzida.

Mintzberg & Quinn (2001), afirmam que em 450 a.C., no tempo de Péricles, a estratégia
passou a refletir habilidades gerenciais (administracdo, lideranca, oratéria, poder) e, em 330
a.C, na época de Alexandre, referia-se a habilidade de empregar forcas para sobrepujar a
oposigdo e criar um sistema de comando global, cujo exemplo classico foi a Batalha de
Chaeronea, onde Felipe e seu filho Alexandre, em 338 a.C., com uma estratégica magnifica,
derrotaram o0s gregos e estabeleceram o poderio do império maceddnio.

Nicolau (2001) no Quadro 2.1 a seguir, apresenta uma sintese das definicbes de

estratégia dos principais autores da area de gestdo empresarial, fora do conceito militar do

termo.
QUADRO 2.1: Sintese das defini¢des de Estratégia
RESPONSA-
AUTORES DEFINIGAO DE COMPONENTES | RaCIoNALI | PROCESSO | ChpliD) | eiLiDADE
ANALITICO GEM DECISAO
Chandler Estratégia é a determinagdo | v* Objetivos Ao  mais
(1962) dos objetivos basicos de | v Meios alto nivel
longo prazo de uma empresa | v Alocagéo de da gestdo.
e a adogdo das acles recursos
adequadas e alocacdo de
recursos para atingir esses
objetivos
Learned, Estratégia é o padrdo de | v© Objetivos Nem sempre Estratégia
Christensen, | objetivos, fins ou metas e | v Meios existe emerge da
Andrews, principais politicas e planos formalizagdo lideranca
Guth para atingir esses objetivos, do processo formal da
(1965) estabelecidos de forma a empresa.
definir qual o negdcio em
Andrews que a empresa esta e o tipo
(1971) de empresa que é ou vai ser.
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Ansoff
(1965)

Estratégia ¢ um conjunto de
regras de tomada de decisdo
em condicbes de des
conhecimento parcial. As
decisOes estratégicas dizem
respeito a relagdo entre a
empresa e 0 Seu ecossistema.

v Meios:

v produtos/mer-

v cado

v vetor de
crescimento

v’ vantagem
competitiva

v sinergia

Conselho de
IAdministracéo

Katz
(1970)

Estratégia refere-se a relagéo
entre a empresa e 0 seu meio
envolvente: relagdo atual
(situagdo  estratégica) e
relacéo futura (plano
estratégico), que € um
conjunto de objetivos e acdes
a tomar para atingir esses
objetivos

v definicdo do
negocio

v’ caracteristicas
da
“performance”

v alocagéo de
recursos

v sinergia

Todas as
empresas tém
estratégias
passadas ou
presentes,
mas s6
algumas tém
planos
explicitos
para o futuro

IAdministracéo

Steiner;
Miner
(1977)

Estratégia é o forjar de
missoes da empresa,
estabelecimento de objetivos
a luz das forgas internas e
externas, formulacdo de
politicas especificas e
estratégias  para  atingir
objetivos e assegurar a
adequada implantacdo de
forma a que os fins e
objetivos sejam atingidos.

v objetivos
v meios

Ponto de
vista do
dirigente
maximo.

Hofer;
Schendel
(1978)

Estratégia é 0
estabelecimento dos meios
fundamentais para atingir os
objetivos, sujeito a um
conjunto de restri¢cdes, do
meio envolvente. Supde: a
descricdo dos padrbes mais
importantes da afetacdo de
recursos e a descricdo das
interagdes mais importantes
com o meio envolvente.

v Meios

Algumas
organizagdes
ndo tém
estratégias
explicitas

IAdministracéo

Porter
(2005)

Estratégia competitiva sdo
acBes  ofensivas/defensivas
para criar uma posicéo
defensavel numa industria,
para enfrentar com sucesso
as forcas competitivas e
assim obter um retorno maior
sobre o investimento.

IAdministracéo

Jauch;
Gluech
(1980)

Estratégia € um plano
unificado, englobante e
integrado relacionando as
vantagens estratégicas com
os desafios do  meio
envolvente. E elaborado para
assegurar que 0s objetivos
basicos da empresa sejam
atingidos.

IAdministracéo

Quinn
(1980)

Estratégia ¢ um modelo ou
plano que integra  0s
objetivos, as politicas e a
sequéncia de ag¢des num todo
coerente.

v" Objetivos
v Meios

Thietart
(1984)

Estratégia ¢ o conjunto de
decisdes e agdes relativas &
escolha dos meios e a
articulacdo de recursos com
vista a atingir um objetivo

v Meios
v Alocagdo  de
recursos

Processo
racional
técnico-
econdmico

Processo
politico de
identificacdo
dos atores
internos e
externos em
presenca e
avaliacéo do
seu poder de
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influéncia com

vista a
encontrar uma
base de
negociagéo.
Martinet Estratégia designa o conjunto Processo Nicleo
(1984) de critérios de decisdo politico de estratégico
escolhido pelo nlcleo negociagdo ligado ao
estratégico para orientar de poder pela
forma determinante e duravel responsabilidg
as atividades e a de da gestdo of
configuragdo da empresa. pela

propriedade.

Ramanantsoa | Estratégia é o problema de | v Alocacdo de
(1984) alocagdo de recursos recursos
envolvendo de forma durével
o futuro da empresa.

Mintzberg Estratégia é uma forca
(1988a) mediadora entre a
organizagdo e 0 seu meio
envolvente3: um padrdo no
processo de tomada de
decisOes organizacionais para
fazer face ao meio

envolvente.
Hax; Majluf | Estratégia é o conjunto de | v Objetivos
(1991) decisdes coerentes, | v Meios
unificadoras e integradoras | v* Alocagédo de
que determina e revela a recursos

vontade da organizacdo em
termos de objetivos de longo
prazo, programas de agdes e
prioridade na alocacdo de
recursos.

Fonte: Nicolau, 2001.

No campo da gestdo empresarial, diversos autores separam a definigdo dos objetivos da
formulacdo da estratégia. Por exemplo, para Hofer & Schendel (1978: p. 13) “estratégia € a
principal ligacdo entre fins e objetivos e politicas funcionais de vérios setores da empresa e
planos operacionais que guiam as atividades didrias”. Complementando essa definicéo,
Thiétart (1984), afirma que a estratégia compreende a escolha dos meios (deciséo racional) e a
articulacéo de recursos para atingir os objetivos.

Entretanto, outros autores, a partir de um ponto de vista mais abrangente do conceito de
estratégia, consideram o0s objetivos insepardveis da definicdo de politicas e de acdes
organizadas para alcangar suas realizacfes. Assim, estratégia é definida como a determinacéo
dos objetivos de longo prazo, das politicas e a¢Bes adequadas para atingi-los e a necessaria
alocacdo de recursos, ou seja, a estratégia engloba a definicdo dos objetivos e dos meios, de
acordo com Chandler Jr. (1962) e outros autores, conforme sintetizado no Quadro 2.1.

Outro aspecto interessante a ser anotado em relagdo ao conceito de estratégia é que as
defini¢des, muitas vezes revelam claramente as diversas énfases dadas pelos autores.

Por um lado, Ansoff (1965) defende a ideia de que o processo de tomada de deciséo, ou
seja, as regras de decisdo para tratar as questdes estratégicas devem ser formuladas em
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condi¢Bes de desconhecimento parcial. J& Ramanantsoa (1984), acredita que o foco da sua
definicéo esté localizado na alocacéo de recursos para viabilizar a implementagdo das agdes.
Porter (1986), enfatiza a for¢a competitiva da concorréncia na industria, 0 motor que viabiliza
a sobrevivéncia da organizacao.

Por outro lado, numa visdo diferente Thiétart (1984) e Martinet (1984) valorizam 0s
atores envolvidos no processo estratégico com a preocupacao para quem define a estratégia.
Finalmente, desenvolvendo uma visdo mais moderna e atual da percepcéo de estratégia como
instrumento viabilizador dos objetivos organizacionais, Mintzberg (1988a, 1988b, 1990a,
1990b), enfatiza as agdes e decisOes que se desenvolvem para lidar com as ameacas do
ambiente interno.

Outra consideragdo importante do conceito de estratégia é a ligacdo existente entre as
suas defini¢des com a formagdo da estratégia. Cada organizagdo por ser entidade diferente, a
formulacdo da estratégia depende da unido de seus fatores externos (produzidos pelo meio
ambiente) e dos fatores internos (potencialidades da organizagdo) que vao estruturar as
diversas situagdes particulares.

De uma maneira geral, pode-se considerar trés vertentes bésicas para a formacdo da
estratégia (Mintzberg, 2001):

a) como um processo racional e formal;

b) como um processo negociado e

C) COMO um Processo em construcao permanente.

Na literatura sobre estratégia existe uma predominancia no entendimento da formacéo
da estratégia como um processo racional e formal. Esse processo se desenvolve em uma série
de fases sequénciais, racionais e analiticas envolvendo um conjunto de critérios objetivos que
se baseiam principalmente na racionalidade econémica. Este plano estruturado, também
conhecido como Planejamento Estratégico, apresenta as varias estratégias elaboradas para
todos os niveis da organizacéo e é o instrumento fundamental para a implantagdo da gestéo
estratégica, responsavel pelo sucesso da gestdo, conforme referenciados no Quadro 2.1.

Para alguns autores como Cyert & March (1963), a empresa é um corpo social, ao inves
de ser apenas uma unidade técnico-econdmica. Os colaboradores tém objetivos e, portanto a
formacdo da estratégia € um processo de negociacdo entre 0s grupos internos & organizagao,

onde valores e percepgdes extraidos da cultura e do clima organizacional, entre os quais,
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visdes de mundo e estruturas de preferéncias dos participantes do processo, interferem no
processo estratégico e constitui uma restri¢do a racionalidade decisoria.

Como defensores dessa linha de pensamento, encontra-se Quinn (1980) que a partir da
idéia de um incrementalismo ldgico, desenvolvido por um nucleo central que controla a l6gica
do processo, elabora a estratégia, considerando que ela envolve forgas numerosas em
quantidade, dimensdo e combinagdo de poderes que ndo se pode prever os acontecimentos de
forma segura.

Em consequéncia, o procedimento l6gico &€ empreender o processo de forma
incremental e flexivel, aprendendo a lidar com a incerteza inerente ao processo. A formacédo
da estratégia como um processo em construgdo permanente é também compartilhada por
Mintzberg (1988a, 1988b, 1990a,b), ao definir a estratégia como sendo um fluxo consistente
de decisdes organizacionais para fazer face ao meio envolvente.

Concluindo, o processo de estratégia consiste na interacéo entre “decidir o que fazer”
(formulacéo) e a “realizacdo dos resultados” (implementagdo). A estratégia corporativa,
liderada e conduzida pela gestdo estratégica permite modelar o padréo de propostas e politicas
para definicdo da organizacdo e do seu negécio. Este padrdo pode ser visto como um
protocolo de entendimento entre a organizagdo e 0 seu ambiente e que se viabiliza por
intermédio de suas potencialidades internas através do perfeito entendimento das variaveis

ambientais externas que atuam na sua envoltdria.
2.1.2 Abordagens da Estratégia
2.1.2.1 Primeira abordagem: James Brian Quinn.

Quinn (1980), inicialmente analisa o0 conceito de estratégia sob o enfoque militar,
diplomatico, politico, governamental e esportivo. Depois ele faz analogia desses pontos de
vista com o conceito de estratégia de negécio.

Na sua concluséo, este autor afirma que estratégia € ““o modelo ou o plano que integra
as principais politicas, metas e sequéncias de a¢Bes de uma organizacdo em um todo coeso™.

Para alcangar os objetivos estratégicos da organizagdo, Quinn (1980) diz que é
necessaria a tomada de decisOes estratégicas. Para ele, decisdes estratégicas “sao aquelas que
determinam a direcéo geral de uma empresa e sua viabilidade a luz das mudancas prediziveis

e das ndo prediziveis, que podem ocorrer em seu mais importante ambiente proximo™.
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Para todos aqueles que tratam das questdes sobre interacOes estratégicas entre 0s
ambientes internos e externos das organizacOes, é sabido o0 quanto essas varidveis s&o
influenciadas pelas entidades do ambiente externo (governo, legislagdo, comportamento da
economia, avancos cientificos e tecnolégicos, demandas sociais, dentre outras).

Entretanto, o grau de influéncia contrério é pequeno. Isto é, a influéncia da empresa
sobre as entidades do ambiente externo. Em funcdo dessa caracteristica, conclui-se que a
esséncia da gestdo estratégica € monitorar a qualidadade das decisdes estratégicas que sao
tomadas em relagdo as varidveis incontrolaveis do ambiente externo.

Finalmente para Quinn (1980), a qualidade das decisdes estratégicas determina a
eficicia da organizagdo, ao apontar a dire¢do correta dos negocios em busca da vantagem
competitiva. Este autor afirma que existem estratégias em todos os niveis da organizacéo.
Uma verdadeira estratégia s6 é necessaria e suficiente quando h& oposicdo aos objetivos
estabelecidos, pois esse fato mostra as descontinuidades existentes no ambiente do negdcio e
é isso que diferencia a formulacdo de estratégias de simples planejamento pragmaético

praticado por muitas organizagoes.
2.1.2.2 Segunda Abordagem: Henry Mintzberg

Mintzberg & Quinn (2001), afirmam que é uma caracteristica da natureza humana
insistir em obter uma definico para todos os conceitos. Entretanto, a palavra estratégia ha
muito tem sido empregada implicitamente de varias maneiras. Estes autores acreditam que o
reconhecimento do emprego de maltiplas definicBes pode ajudar as pessoas a pensar melhor
sobre 0 que ¢é estratégia. Contribuindo para esse entendimento, este autores apresentam cinco
definicBes de estratégia, a partir de pontos de vista diferentes do sentido militar ou de gestdo

de negécios.

1. Estratégia € um plano: Conjunto de diretrizes unificadas que assegurem que 0S
objetivos gerais da organizacéo sejam alcangados.

2. Estratégia € um padrdo: Surgido da consisténcia em comportamento ao longo do
tempo, quer seja pretendido ou néo.

3. Estratégia é uma posicdo: Posicionamento de determinados produtos da organizagao

no ambiente competitivo.
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7 7

4. Estratégia é uma perspectiva: A estratégia é um conceito, uma perspectiva
compartilhada pelos membros de uma organizacgéo através de suas intengdes ou agoes,
isto é, a maneira fundamental de fazer as coisas.

5. Estratégia é um truque ou pretexto: Apresenta-se como uma "manobra" especifica com
a finalidade de superar o concorrente.

Para Mintzberg et al., (2000), toda discussdo sobre estratégia termina em um paradoxo.
Para cada vantagem sempre havera uma desvantagem. Portanto, a estratégia da o rumo para a
organizacdo, servindo de bussola para a sua caminhada em diregdo ao futuro. Entretanto para
Ansoff (1965), deve-se procurar estabelecer estratégia como regras de decisdo, em condigdes
de desconhecimento parcial das resultantes das forgas que atuam sobre a organizacgdo, para
que a empresa possa ter um crescimento ordenado e com lucros. Para ele as decisdes
estratégicas sdo aquelas que dizem respeito ao que se relaciona com o ajuste entre a empresa e
0 ecossistema e ocorrem em todas as categorias de problemas, tais como, estratégicos,
administrativos e operacionais.

O entendimento de Ansoff (1965) é que os problemas estratégicos sdo dificeis de ser
identificados, exigindo dos gestores maior aten¢do no entendimento de suas complexidades e
que a énfase no ambiente externo (ameacas e oportunidades) poder4 melhorar o desempenho
operacional da empresa.

Andrews (1971), ao falar sobre o conceito de estratégia afirma que ela € um padrdo de
decisdes em uma empresa que determina e revela seus objetivos, propésitos ou metas, produz
as principais politicas e planos para a obtengdo dessas metas e define a escala de negocios em
que a empresa deve se envolver, o tipo de organizacdo econdmica e humana que pretende ser
e a natureza da contribuicdo econbmica e ndo-econdmica que ela intenciona produzir para
seus acionistas, empregados, clientes e comunidades.

Acrescentando novos entendimentos Ohmae (1982), diz que a estratégia € o modo pelo
qual a empresa procura distinguir-se de maneira positiva da concorréncia, usando seus pontos
relativamente fortes para melhor atender as necessidades dos clientes. Esta idéia de
diferenciagdo é bem explorada por outros autores, entre os quais, Porter (1992).

Outro conceito relevante de estratégia é o definido por Steiner & Miner (1977). Para
eles estratégia é o estabelecimento das missdes da empresa, dos objetivos da organizacéo a luz
de forcas externas e internas, da formulagdo de politicas e estratégias especificas para atingir
0s objetivos e a garantia de sua implementagdo adequada para que sejam alcangadas as
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finalidades basicas da organizacdo. Nesta conceituagdo, a idéia de forcas ambientais atuando
de forma direta na envoltdria da organizacéo é clara..

Estratégia é o padrdo global de decisdes e a¢bes que posicionam a organizacdo em seu
ambiente e ttm o objetivo de fazé-la atingir seus objetivos de longo prazo (Slack, 1997).
Portanto, para estes autores, estratégia é posicionamento, ou seja, colocar produtos e servi¢os
certos em certos mercados, 0 que é concordante com o pensamento de Mintzberg (2000) e de
Porter (1986), de que estratégia é uma posicao.

De forma idéntica ao pensamento de Mintzberg (2000), Oliveira (2007) define a
estratégia como sendo o conjunto de decisdes formuladas com o objetivo de orientar o
posicionamento da empresa no ambiente, e esté relacionada a arte de utilizar adequadamente
os recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a minimizacdo dos problemas e a
maximizagdo das oportunidades.

Ghemawat (2000) discorrendo sobre as origens da estratégia como ferramenta gerencial,
afirma que o conceito de estratégia foi introduzido no ambiente corporativo, por Alfred P.
Sloan, que foi o executivo-chefe da General Motors e que acreditava que a estratégia baseia-
se na percepcao das forgas e fraquezas dos principais atores na arena de competicéo.

Em suma, percebe-se que nenhuma das definicdes de estratégia pode ser assumida como
Unica, mas sim como complementares ou as vezes até redundantes, sendo importante situa-las
no contexto das diversas variaveis as quais estdo inseridas. Neste trabalho, estratégia sera
considerada como sendo 0s meios que os decisores detém para buscar a antecipacdo
(perspectiva de mudancas possiveis e desejaveis) e se preparar para as agdes (elaboracéo,
implementacdo e avaliacdo de opcOes estratégicas) para a organizacdo. Em todas as
conceituagfes apresentadas a percepcdo da ligacdo dos eventos atuais com o futuro é
consensual em todos os autores que as propuseram.

2.1.3 O Processo Estratégico

E o link entre a organizacdo e o mercado, ou seja, a forma pela qual a organizagéo
responde ao mercado, por meio da producdo de estratégias. E o ato de criar estratégias. O
processo é como se faz a elaboragio e o desenvolvimento do plano (contetido). E a forma pela
qual a organizagdo toma decisdes sobre o posicionamento em termos de produtos e servicos,
dentro do contexto varidvel no qual se visa a melhor posicdo competitiva estratégica (Slack,
2002; Porter, 1992 e Mintzberg & Quinn, 2001).
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Existe no contexto normativo uma concordancia geral na literatura sobre o processo de
formular, implementar e avaliar estratégias. Para Pollard & Hotho (2006), o processo

estratégico pode ser dividido em trés areas de atividades:

a) a formulagdo estratégica;

b) a implementagdo estratégica e

c) a avaliaco estratégica.

A esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva é relacionar uma companhia ao
seu meio ambiente. A formulacéo estratégica inclui o estabelecimento da misséo, das metas e
dos objetivos para a organizacdo como também a anélise do ambiente externo e como ele
afeta a organizacdo, junto com 0S seus recursos internos para a escolha de alternativas
estratégicas. A avaliagdo do poder dos stakeholders e o impacto da cultura da organizagéo
sobre o processo de tomada de decisdo sdo também importantes areas para analise (Porter,
1992)

A escolha estratégica, passo inicial para o estabelecimento de estratégias, é baseada em
fatores que respondem as perguntas: o que é desejavel para a organizacdo, o que é possivel
para ela alcancar com os recursos e competéncias disponiveis e qual é a desejabilidade do
potencial estratégico que a organizacao dispbe para alcangar as metas propostas.

A implementacgdo estratégica estd preocupada com a efetivacdo da estratégia escolhida
para a organizagdo, isto é, pOr a estratégia para funcionar. A implementacdo estratégica
sempre envolve um grau de mudanca durante sua efetivagdo. Portanto, a gestdo efetiva da
mudanca pode significativamente afetar a implementagdo bem sucedida da estratégia
desejada.

A avaliacdo estratégica é talvez a menos pesquisada parte do processo estratégico.
Entretanto, ela é vital na avaliacdo do nivel de sucesso da estratégica escolhida. Ela ndo esta
somente preocupada com o desempenho e suas métricas de avaliacdo, mas também ajuda a
sinalizar quando a estratégia requer ajustes a luz das experiéncias da organizacdo e em relagéo
ao contexto de mudancas rapidas do ambiente externo, porque estratégia € um processo

continuo e ndo um evento simples e isolado (Pollard & Hotho, 2006).
2.1.3.1 Formulacéo de Estratégias e as Escolas de Pensamento Estratégico

Mintzberg et al., (2000) apresentam uma taxonomia da literatura disponivel de

estratégica com a introducdo do conceito de escolas de pensamento estratégico. Os autores
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utilizaram a metéafora da formulagéo de estratégia como sendo um elefante que se pretende
encontrd-lo, através de um safari pela selva do planejamento estratégico, a partir de
informacdes fragmentadas e muitas vezes incongruentes.

O propésito da proposta é entender as maltiplas facetas do elefante (a administragéo
estratégica), considerando que é necessario compreender as partes do animal e sabendo ainda
que o animal real € muito maior que as suas partes.

Estes autores acreditam que a extensiva literatura sobre estratégia ja foi categorizada ao
longo dos anos e que a melhor forma de se apresentar para captar a esséncia da evolucéo do
pensamento estratégico é a que mostra a literatura através de escolas de pensamento. Esse
ponto de vista admite que é impossivel compreender inteiramente o processo de formulacdo
estratégica e que o pensamento estratégico pode ser entendido em partes. Essa compreenséo
resultara, todavia, diferente das partes analisadas em separado.

As trés primeiras escolas: Design, Planejamento e Posicionamento s&o de naturezas
prescritivas, ou seja, mais preocupadas na maneira como as estratégias devem ser formuladas
do que como elas sdo implementadas. De acordo com Mintzberg (2000), a escola do Design
merece uma atengéo especial, porque ela apoia quase todas as prescrigdes da formagéo de
estatégias. Entretanto, existem criticas a esta escola, porque muitas vezes ndo se faz uma
avaliacdo consciente das forgas e fraquezas, nem se constroi estratégias explicitas e a mais
importante de todas as criticas: a separacdo da formulacdo da implementac&o.

As seis escolas seguintes: Empreendedora, Cognitiva, Aprendizado, Poder, Cultural e
Ambiental, sdo de natureza descritivas, isto é, se preocupam menos com a prescricdo do
comportamento estratégico ideal do que com a descricdo de como as estratégias sdo na
realidade formuladas. Finalmente, a escola de Configuragéo, que pode ser considerada uma
combinacdo de todas as outras, busca a integracdo dos varios elementos do processo de
formulacéo de estratégias.

O Quadro 2.2 a seguir sintetiza os principais conceitos das escolas de pensamento
estratégico utilizadas para o processo de formulagdo de estratégias, segundo MINTZBERG et
al., (2000).
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QUADRO 2.2. - SINTESE DAS ESCOLAS DE PENSAMENTO ESTRATEGICO

ESCOLAS DE
PENSAMENTO
ESTRATEGICO

CARACTERISTICAS

Escola do design

A estratégia como um processo de concepcdo. Ha um ajuste entre as forgas e as fraquezas internas da
empresa com as ameagas e oportunidades externas de seu ambiente

Escola de
Planejamento

A estratégia como um processo formal. A formalidade significa que o processo estratégico pode ser
decomposto em passos distintos, delineados por listas de verificacdes e sustentado por técnicas como
orcamentacdo, programas e planos operacionais

Escola de
Posicionamento

A estratégia como um processo analitico. Principalmente impulsionada por Michael Porter, que adota a
visdo de que a estratégia se reduz a posi¢oes genéricas selecionadas por meio de analises formalizadas das
situacdes da industria, tais como as avaliacGes feitas através do modelo das cinco forcas competitivas do
citado autor. Nessa escola, a formulacgdo da estratégia deve ser precedida de exame profundo da indUstria e
de uma minuciosa andlise do ambiente externo e interno da empresa

Escola
Empreendedora

A estratégia como um processo visionario. Baseia 0 processo estratégico nos mistérios da intuicdo, a
formulacdo da estratégia é feita através de visdes vagas ou perspectivas amplas, as quais sdo vistas por
meio de metaforas. COMENTARIO: de fato, planejar ou raciocinar estrategicamente, é fazer planos, e o

plano nada mais é que a intencdo de conquistar determinado objetivo, por sua vez outra intencdo! Tudo

n&o passa de intencdes, visdes. E no campo tatico, pela decisdo tatica e conquista do objetivo, que essa

visdo transforma-se em realidade concreta. Mas no principio, quando ainda no pensamento estratégico,
estamos num processo totalmente visionario

Escola Cognitiva

A estratégia como um processo mental. Essa escola estuda as estratégias que se desenvolvem nas mentes
das pessoas, a fim de categorizar os processos mentais em estruturas, modelos, mapas, conceitos e
esquemas. Assim, a pesquisa é dirigida ao modo como a mente humana processa a informacao, mapeia a
estrutura do conhecimento e obtém a formacao de conceitos, focalizando, portanto, a cognigdo na criagcdo
da estratégia

Escola do
Aprendizado

A estratégia como um processo emergente se origina em toda a organizacado através de seus membros
individualmente ou coletivamente

Escola do Poder

A estratégia como um processo de negociagdo. Subdividida em Micropoder, que enxerga o
desenvolvimento da estratégia dentro das organiza¢gdes como um fendémeno essencialmente politico de
modo que o processo formulatério envolve barganha, persuaséo e confrontacdo entre os atores que
dividem o poder na empresa, e Macropoder, que visualiza a organiza¢do como uma entidade que usa seu
poder sobre o0s outros e seus parceiros de aliancas, realizando joint-ventures e outras redes de
relacionamentos para negociar estratégias "coletivas” de seu interesse

Escola Cultural

A estratégia como um processo coletivo. Enquanto o poder concentra-se em interesse préprio e
fragmentagdo, a cultura volta-se para os interesses comuns e integracdo dentro da organizacao;

Escola Ambiental

A estratégia como um processo reativo, ou seja, a organizagdo € considerada um ente passivo que consome
seu tempo reagindo a um ambiente que estabelece a ordem a ser seguida

Escola da
Configuracao

A estratégia como um processo de transformagdo. Nessa linha de estudo, as organizactes sdo percebidas
como configuragdes, ou seja, agrupamentos coerentes de caracteristicas e comportamentos. A fim de
transformar uma organizagdo, ela teria de saltar de uma configuracdo para outra, sendo que nesse instante
ocorreria uma mudanga estratégia.

Fonte: Mintzberg et al., (2000).

2.1.3.2 Implementacéo de Estratégias

Outro consenso na literatura sobre estratégia é o de que a maior dificuldade encontrada

\

pelos decisores refere-se a sua implementacdo. De acordo com Thompson & Strickland
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(2002), a execugdo rigorosa de uma estratégia arrojada ndo € apenas uma receita comprovada
de sucesso comercial, mas também o melhor teste da exceléncia gerencial.

Independentemente do porte da organizagdo, todos os gerentes tém um papel a
desempenhar na elaboracdo e implementacéo de estratégias. A estratégia da empresa consiste
do conjunto de protocolos de mudangas competitivas e abordagens comerciais que 0s gerentes
executam para atingir a otimizacdo do desempenho da empresa. Thompson & Strickland
(2002), afirmam que “a estratégia, na verdade, é o planejamento do jogo da geréncia para
reforgar a posi¢do da organizacdo no mercado, promover a satisfacdo dos clientes e atingir 0s
objetivos de desempenho”

Autores como Mintzberg et al., (2000), Thompson & Strickland (2002), Oliveira (2007)
e Porter (1992), em seus diversos trabalhos apresentaram as razbes para as dificuldades
existentes durante o processo de implementacéo de estratégias.

Dentre tantas ja identificadas na literatura, podem ser citadas as seguintes:

¢ 0 estado de inércia dos executivos ou empresarios reticentes quanto & ocorréncia de

mudancgas;

a falta de disciplina que podera conduzir a um desvio na diregdo a tomar;

a percepgdo de que algo esté a andar para a frente, mas sem se saber quem lidera esses

passos, levando a resultados confusos ou até mesmo contraditorios;

comunicacdo insuficiente entre as diferentes unidades da organizacéo;

a falta de um processo continuo de avaliagdo dos avangos quantitativos e qualitativos

decorrentes da implementagdo das estratégias;

0s estados de impaciéncia que revelam uma vontade de obter resultados

imediatamente;

a auséncia de reconhecimento e de recompensas para 0 progresso alcangado, podendo
reduzir com assim, a energia e afetar espirito de grupo.

Araujo (1996), estudou os desafios com que o0s gestores se defrontam durante o
processo de implementacdo da gestéo estratégica para organizacdes do setor de servigos de
telecomunicag6es no nordeste do Brasil. Entre seus achados vale registrar a importancia do
grau de comprometimento dos decisores do nivel tatico e operacional com adogéo e
implementacdo de uma filosofia estratégica na organizacdo estudada. Constatou ainda um
significativo grau de resisténcia as mudangas, identificado por fortes tragos culturais da

organizacdo que podem contribuir para dificultar o processo de implementagdo estratégica.
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2.1.3.3 Avaliacdo e Controle da Estratégia

A avaliacdo e controle da estratégia sdo feitos com o objetivo identificar as necessidades
de atualizacdo de informacOes, corregdes de procedimento e de instrumentos utilizados
durante a fase de implementagdo. Constatados os desvios eventuais, medidas corretivas serdo
efetivadas, tanto na formulacdo como na implementacéo das estratégias para que o0s objetivos
tracados sejam alcancados.

O sistema de avaliacdo da implementacéo das estratégias é desenvolvido para apoiar 0s
decisores na analise do progresso desse processo a luz das constantes mudancas causadas pela
turbuléncia ambiental. Esse monitoramento vai mostrando as possiveis descontinuidades entre
as potencialidades da organizagdo e seu comportamento diante das ameacas trazidas pelo
ambiente externo e efetuando as correcBes de rumos necessarias ao cumprimento da misséo

institucional estabelecida (Oliveira, 2007)

2.1.4Gestao Estratégica

O processo de globalizagdo que tem alcan¢ado o mundo nas Gltimas décadas apresenta
multiplas repercussdes que envolvem diversos aspectos, especialmente no campo econémico,
social, politico e tecnoldgico. Este processo tem como consequéncia um aumento da
turbuléncia ambiental e o consequente aumento da incerteza.

Acompanhando o desenvolvimento corporativo observado nestes dltimos cinquenta
anos, surgem novas teorias organizacionais notadamente no campo da estratégia e novas
aplicacbes dessas teorias apresentam o que a estratégia pode contribuir para o seu
desenvolvimento em relacdo a formulagéo, implementacéo, avaliacdo e controle.

Como visto anteriormente, 0s conceitos sobre estratégia associada com as técnicas de
planejamento tém evoluido de forma rapida nos altimos anos, desde o planejamento de
operacOes da era taylorista, passando pelo planejamento orcamentario e estratégico até a
Gestéo Estratégica, de acordo com os estudos de Glueck et al., (1980), Fischmann & Almeida
(1991), Tavares (2000), Mintzberg et al., (2000), dentre tantos outros renomados estudiosos
da Estratégia.

A evolucdo histérica do planejamento conduz com clareza a importancia do processo de
administracdo estratégica (focada na formulacéo, implementagdo e avaliacdo no longo prazo
de acOes em relagdo ao meio ambiente) das organizagdes para alcangar a sustentabilidade do

seu negacio.
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Hussey (1998), analisando as perspectivas para os avangos futuros da administracéo

estratégica, afirma que:

“Minha crenca é que na proxima década os avancos na administragédo serdo muito
mais sobre a administracdo da mudanca estratégica do que sobre a formulagéo de
estratégia. De fato poder-se-ia ver o termo mudancga estratégica tornando-se a nova

méaxima da proxima fase da administragéo estratégica”.

Em concordéncia com este raciocinio, Lobato et al., (2003), defendem que a nova linha
de pensamento dominante sobre estratégia, seré a etapa do planejamento chamada de Gestéo

Estratégica e representaré

“0 novo paradigma [..] e deve apresentar as seguintes caracteristicas: visdo
estratégica, alinhamento com a missdo da empresa, dominio da tecnologia da

informacédo e compreensdo das mudangas como fator de oportunidade™.

Para Hax & Majluf (1991), a Administragdo Estratégica representa um balanceamento
entre os elementos basicos da infra-estrutura gerencial, os sistemas administrativos, a
estrutura organizacional e a cultura da empresa. Ela apresenta como objetivo principal
desenvolver valores corporativos, capacidades gerenciais e reponsabilidades organizacionais e
sistemas administrativos que, satisfatoriamente, unam 0s processos de tomada de deciséo
estratégicos aos processos operacionais, perpassando todos os niveis hierdrquicos, através da
linha de autoridade funcional e de negécios da organizacdo, e evitando, assim, conflitos entre
estratégias, taticas e operacoes.

O papel do ambiente representa um importante tépico no campo da estratégia.
Entretanto, 0 modo no qual ele tem sido visto depende da escola de pensamento estratégico
utilizada. Para algumas escolas, os modelos estaticos partem do pressuposto de que a
interagdo entre 0s recursos da organizagdo sdo vistos como um mecanismo oportunista que
avalia o ambiente; determina as melhores oportunidades e entdo toma o tipo de acdo que é
julgada adequada para fornecer as 6timas capacidades para 0 sucesso.

Ao mesmo tempo, outras escolas do pensamento estratégico vém gestdo como sendo um
agente reativo desenvolvido para lidar com ambientes deterministicos e cujas estratégias
devem ser ditadas pelas incertezas proprias da turbuléncia ambiental. Porter (2005), em

decorréncia da necessidade de desenvolver um modelo mais dindmico de estratégia e mais
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condizente com a realidade das inter-relagdes entre o ambiente e a organizagdo, examinou trés
links de indagac6es no movimento para um modelo de gestdo estratégica mais dindmico.

O primeiro link, o desenvolvimento de modelos tedricos de jogos, cujo foco é procurar
entender os resultados possiveis de um ndmero limitado de varidveis em relacdo a
determinado ambiente; o segundo link é o que se refere a compromisso com a incerteza. A
principal preocupacédo dessa abordagem é ilustrar que existe um limitado nimero de escolhas
que devem ser feitas pelos decisores. Muitas vezes, essas escolhas sdo feitas sob condigdes de
incerteza e, uma vez feitas, formam um compromisso obrigatorio sobre parte da organizacéo
(Ghemawat, 2000). Finalmente, o terceiro link que € a visao da firma baseada em recursos.

De acordo com Barney (1991), o foco dessa visdo é longitudinal — ele busca os métodos
ou os significados possiveis atraves dos quais uma organizacdo pode alcangar uma vantagem
competitiva sustentavel de longo prazo.

Para Porter (2005), sob o ponto de vista da abordagem da firma baseada em recursos, a
maior fonte para atingir a vantagem competitiva é através de uma estratégia de diversificacdo
que otimiza o uso de obtencdo dos recursos necessdrios & implantacdo da estratégia
formulada. Infelizmente, esta visdo também falha no desenvolvimento de uma teoria dindmica
de estratégia, por causa dos seus limitados nimero de varidveis e das combinacfes possiveis
entre elas.

Mintzberg et al., (2000) afirmam que a literatura sobre gestdo estratégica é vasta e vem
crescendo de forma exponencial nos ultimos anos. Existe uma tendéncia para considerar que o
inicio dessa literatura se deu em meados dos anos 60, apesar dos escritos sobre a arte militar
vdo muito mais longe: na realidade Sun Tzu escreveu sua Art of War aproximadamente no
século IV a. C.

Estes autores discorrem sobre a literatura voltada para o ensino de gestdo estratégica
afirmando que grande parte dela tem focado o lado racional e prescritivo do processo
estratégico (as trés primeiras escolas: design, planejamento e posicionamento), com foco em

formulacdo, implementacéo e controle com influéncia direta na préatica das organizagdes.

2.1.4.1 Conceitos de Gestdo Estratégica
Wright et al., (2000: p. 24) definem a gestdo estratégica como sendo um termo mais
amplo que abrange diversos estagios do processo gerencial. Assim, ela pode ser vista como

uma série de passos que a alta gestdo deve realizar:
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v' analisar oportunidades e ameacas ou limitacbes que existem no ambiente
externo;

v" analisar os pontos fortes e fracos do seu ambiente interno;

<

estabelecer a visdo, a missdo organizacional e 0s seus objetivos gerais;
v’ formular estratégias (nivel empresarial, nas unidades de negdcios e no nivel
funcional);
v implementar as estratégias e
v' realizar atividades de controle estratégico para assegurar que 0s objetivos gerais
da organizacdo sejam alcangados.

Observar-se nestas definicbes pontos comuns, entre 0s quais, a preocupagdo com a
analise do ambiente, prescricdo da missdo, da visdo e dos objetivos organizacionais e a
formulacdo, a implementacdo e o controle das estratégias escolhidas. A gestdo estratégica,
portanto, se preocupa essencialmente em como obter vantagens competitivas sobre seus
concorrentes a luz da turbuléncia ambiental propria do processo estratégico que envolve as
organizacdes. Ela lida com as entidades e variaveis que influenciam mais diretamente as
forgcas competitivas elencadas por Porter (1992) em seu modelo de andlise das indUstrias que
moldam a concorréncia.

O conceito de gestdo estratégica inclui o planejamento estratégico, mas vai além dele.
Catelli et al., (1998) caracterizam o planejamento estratégico como sendo uma fase do
processo de gestdo que se inicia com a andlise das varidveis ambientais externas (identificar e
aproveitar oportunidades e evitar ameagas) e internas (potencializar pontos fortes e minimizar
as fraquezas), estabelecer cenarios prospectivos que iluminam o futuro da organizagéo e cujo
produto final é a elaboracdo de um conjunto de orientacdes estratégicas de carater qualitativo
(plano estratégico). O objetivo final é garantir a realizagdo da missdo institucional e a

sustentabilidade no mercado.
2.1.4.2 Evolucdo da Gestdo Estratégica

O surgimento da administracdo estratégica como disciplina ocorreu nos meados dos
anos 60 (século XX) a partir de um artigo escrito por William Newman (apud Mintzberg et
al., 2000), que foi o primeiro pesquisador a demonstrar a natureza e a importancia da
estratégia. Juntamente com Christiansen e lIgor Ansoff langou as bases planejamento

estratégico demonstrando a necessidade que as organizacdes tém de cruzar as oportunidades
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de negdcio com 0s recursos organizacionais e ilustrando a utilidade dos planos estratégicos
(Feurer & Chaharbaghi, 1995).

Estrada & Almeida (2007), no Quadro 2.3 abaixo apresentam de forma resumida a

evolucgdo do planejamento até a gestdo estratégica.
QUADRO 2.3 - Eficécia e eficiéncia da Gestdo Estratégica

Planejamento Planejamento Planejamento | Administragéo Gestio
Orgamentario |de Longo Prazo Estratégico Estratégica Estratégica
Década 1950 1960 1970 1980 1990
Caracteristicas |+ Orcamento + Extrapolacao « Define a +« Decisbtes +« Pensamento
Anual do Orgcamento direcéo administrativas Sistémico
+ Quantitativo + Projecaéo de da empresa. seguem a « Integragéo entre
= Curto Prazo tendé&ncias = Analise de estratégia Planejamento e
= Longo Prazo mudancas = Foco na Controle
ambientais analise e na +« Gestao da
externas implementagao Mudanca
«Analise dos +« Longo Prazo « Aprendizagem
recursos Organizacional
internos -~ Busca da
« Qualitativo eficiéncia e da
= Longo Prazo eficacia
organizacional
Deficiéncias MN&o se N&o faz previsdo [Deficiéncia na |Nido desenvolve |Falta de integracéo
compromete de alteragtes Implementagéo |uma abordagem |mais apurada com os
com previsdes |[ambientais sistémica modelos de Mudanga
de longo prazo Organizacional

Fonte: Estrada & Almeida, 2007.

2.1.4.3 O Processo de Gestdo Estratégica

O processo de gestdo estratégica representa uma abordagem logica, sistematica e

objetiva para determinar a direcdo futura de uma organizagdo. Entretanto, uma clara

separacgdo € necessaria entre o processo gerencial pelo qual uma organizagdo formula, avalia,

implementa e controla as relagBes entre seus objetivos, suas estrategias e seu ambiente.

Pesquisadores geralmente distinguem trés estagios no processo de gestdo estratégica:

1. Andlise e formulagdo estratégica

2. Implementacéo estratégica

3. Auvaliacéo e controle das estratégias.

Esse processo que tem caracteristicas globais visa alcangar a eficacia, integrando o

planejamento estratégico (mais preocupado com a eficiéncia) e outros sistemas de gestdo
responsabilizando todos o0s decisores simultaneamente com o desenvolvimento e
implementacdo estratégica; ele € um processo continuo de decisdo que determina o
desempenho da organizacdo, considerando as oportunidades e ameacgas que se confrontam
com as suas potencialidades.

A gestdo eficaz desse processo é uma forma de acrescentar novos elementos de reflexdo
e acdo sistémica para avaliacdo da situacdo estratégica da organizacdo diante dos desafios
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trazidos pela incerteza do meio ambiente. Portanto, gestdo estratégica é uma forma inteligente
de gerenciar os recursos da organizagdo para alcangar os objetivos estabelecidos pela alta
direcdo. Uma das maneiras de contribuir para a melhoria do processo de gestdo estratégica é o
uso de metodologias multicritério de apoio a decisdo e de cenarios prospectivos para apoiar 0s
decisores na busca de solugdes de compromisso nas fases de formulagdo e implementacéo de
estratégias. As metodologias multicritério ajudam os decisores com recomendacdes de acoes
que estejam sintonizadas com as preferéncias expressas pelos diversos agentes de decisdo
envolvidos e os cenarios constroem as historias dos futuros possiveis da organizagéo.

Para Hunger & Wheelen (2002, p.9), o objetivo da gestdo estratégica é o de “buscar
uma vantagem competitiva e um futuro bem-sucedido por meio do gerenciamento de todos 0s
recursos”. Em seu modelo, eles consideram como elementos da gestdo estratégica, o

planejamento, a implementacéo, a avaliacéo e o controle da estratégia de acordo com a Figura

2.1abaixo:
_;nah.ste_: | Formulacdode | | Implementacio ‘ Avaliacioe
b ] estratégia | de estratégia ‘ controle
ambiental _ ) .
[ ) i Feedback

Figura 2.1 — Elementos bésicos do processo de gestéo estratégica.
Fonte: Hunger e Wheelen, 2002, p.9.

O envolvimento e disponibilidade dos decisores em relagdo ao futuro e as agdes que
serdo tomadas pela alta administragdo na busca para encontrar solugdes otimizadas em
eventuais janelas estratégicas que enfatizam as mudancgas do ambiente, podem afetar de forma
positiva ou negativa o desempenho organizacional que leva a prontid&o estratégica.

A implementacéo do processo de gestdo estratégica permite a organizacdo desenvolver
sistemas de vigilancia estratégica, o que significa, focar no futuro, para observar, acompanhar,
inquirir e vasculhar o horizonte & procura de possiveis oportunidadades e riscos e se
necessario, responder com agdes rapidas ou contramedidas que antecipam as respostas

estratégicas aos questionamentos trazidos pela turbuléncia ambiental.
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2.1.4.4 Fases do Processo de Gestéo Estratégica

A partir desses elementos e das tarefas bésicas identificadas por Shendel & Hofer
(1979), pode-se identificar de uma maneira geral, o conjunto de fases que caracterizam o
processo de implementagdo de modelos de gestdo estratégica.

Analise do ambiente;

concepgdo de estratégias;

avaliagdo ex-ante;

desenvolvimento das estratégias identificadas e escolhidas;
implementacdo das estratégias;

avaliagdo ex-post;

N e g &~ w b oPRE

feedback

2.2 Prospectiva Estratégica

Berger (1958), no primeiro texto escrito na literatura sobre Prospectiva, afirma que ela
antes de ser um método ou uma disciplina, é uma atitude. A palavra prospectiva, formada da
mesma forma que retrospectivo, se opde a esta, pois olha para frente e ndo para trds. Um
estudo retrospectivo tem o objetivo de analisar o passado, enquanto uma pesquisa prospectiva
objetiva estudar o futuro.

A Prospectiva é um projeto que se forma para o futuro onde todas as possibilidades
estdo abertas. Exige uma postura de se preparar para agir. Como afirmou Berger (1958),
“olhar o futuro perturba o presente”, o que leva a dizer que a antecipagéo encoraja a agao.

Em busca de conceitos para a atitude prospectiva, este autor afirma que o termo
prospectiva significa:

v" Ver longe. A intensidade com a qual a atitude prospectiva concentra nossa
atencdo no que estd por vir. Ela ndo nos volta somente para o futuro, mas
também nos faz olhar longe, preocupando-se com o longo prazo. A prospectiva
é, essencialmente, o estudo do futuro distante.

v Ver grande. No que se refere as coisas do homem, toda agdo, assim como toda
decisdo, é sintética. Ela integra todos os elementos anteriores. A partir de visdes
pessoais de especialistas emanard uma visdo comum, que ndo serd de confusdo,

mas de complementaridade, preocupando-se com as interagoes.
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v Analisar em profundidade. A prospectiva deve se dedicar a uma analise em
profundidade. Pesquisar os fatores verdadeiramente determinantes e as
tendéncias que levam os homens a certas diregdes, que ndo sdo sempre bem
percebidas.

v' Correr riscos. A investigagao prospectiva deve ser audaciosa. Os horizontes que
ela faz surgir podem nos levar a modificar profundamente nossos projetos de
longo prazo. Mas, a liberdade das nossas visdes prospectivas deve vir
acompanhada de uma sébia prudéncia nas nossas relagdes imediatas.

v Pensar no homem. Sob varios pontos de vista, a prospectiva se parece com a
historia. Ambas se ocupam de fatos que na esséncia, ndo existem. Berger (1958)
afirma que “o passado ndo é mais. O futuro ainda ndo é. Enfim, os dois séo
inexistentes”. O que interessa a Prospectiva sdo as consequéncias que 0sS
acontecimentos trardo para 0 homem que € o agente transformador do futuro.

Para Michel Godet, cujas obras sdo consideradas como o marco referencial da
tradicional escola francesa de prospeccdo de cenarios, o estudo e a respectiva aplicagdo das
metodologias de Cenarios devem ser feitos de forma simples, para que seus resultados possam
ser compreendidos e assimilados com relativa facilidade pelas organizagdes e que o0s estudos
de futuro possam transformar a antecipacdo em acéo estratégica no presente.

Para Godet & Raubelat (1996), a Prospectiva ndo reivindica eliminar a incerteza através
da predicéo ilusoria, mas reivindica reduzi-la tanto quanto possivel, e tomar decisfes baseadas
tanto menos quanto possivel em futuros hipotéticos. Assim, a primeira solicitacdo da
Prospectiva € iluminar as escolhas do presente com as luzes dos “futuros possiveis”, conforme
Jouvenal (2000) as chamou de “futuriveis”.

Nas ultimas duas décadas, tem sido informado que erros de previsdo sdo as vezes
baseados em dois tipos: superestimacdo de passos da mudanca (de tecnologias) e
subestimagéo de fatores inerciais (estruturas, comportamentos).

Godet & Roubelat (1996) sugerem que quando se pensa sobre o futuro, é Gtil comecar
identificando os fatores que sdo improvaveis para a mudanca.

Infelizmente, antecipacdo ndo é difundida entre os gestores. Quando tudo esta indo bem,
eles podem gerenciar sem a antecipagdo. De acordo com Godet & Roubelat, (1996), ao
contrério, quando as coisas vdo indo mal, é muita tarde para ver algo além “do fim dos seus
narizes”: eles tém que reagir e depressa. Entretanto, reacdo isolada conduz a lugar nenhum.
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Ou seja, agBes no curto prazo na realidade ndo existem a menos que elas tenham lugar no
contexto de longo prazo de um plano.

Continuando a tradicdo do planejamento estratégico e da gestdo estratégica, a
prospectiva estratégica enfatiza a importancia do longo prazo e o pensamento alternativo no
processo de decisdo de estratégias.

A utilizacdo de cenarios prospectivos é entendida como sendo uma forma apropriada de
resolver o dilema de se preparar para o que é incerto e desconhecido. Mesmo que o futuro seja
incerto, ao exercitar as possibilidades existentes, a organizagdo pode visualizar como ele se
enquadraria — afetando e sendo afetada pelas potenciais circunstancias dos diversos futuros.
Agindo assim, a organizacdo reduz a possibilidade de surpresas, ao deparar-se com futuros
que poderiam ter sido pensados antes.

Os diversos autores que trabalham com cenarios prospectivos alertam que a fungéo
basica da geracdo de cendrios ndo é acertar 0s mesmos em sua totalidade, mas expandir
horizontes. Roubelat (2002) apresenta algumas correntes e disciplinas na &rea de estudos do
futuro, de acordo com o0 Quadro 2.4 a seguir:

Quadro 2.4 - Metodologia Prospectiva e Pesquisa em Gerenciamento Estratégico

CORRENTE AUTORES RESPECTIVOS DISCIPLINAS/CAMPOS DE INVESTIMENTO PERIODO
Futurologia Flechtheim, Bell Histdria, Sociologia Anos 40-60
Antropologia Perspectiva Berger Filosofia Anos 50
Pesquisa de Futuro Helmer, Enzer Investigacdo Operacional Anos 60
Estratégia Prospectiva Poirier Estratégia Militar Anos 60
Previsdo Tecnoldgica Linstone Engenharia Anos 70
Prospectiva Estratégica Godet, Lesoume Ciéncias de Gestdo e Econdmicas Anos 70-80
Estudos de Futuros Masini, Bell, Dator, De Jouvenel Sociologia, Ciéncias Politicas Anos 70
Antevisdo de Tecnologia Martin, Miles Ciéncias Econémicas Fins dos Anos 80 e 90

Fonte: Roubelat (2002).
2.2.1Conceitos de Cenarios Prospectivos

Os cenérios surgiram pela primeira vez logo ap6s a Segunda Guerra, como um método
de planejamento militar. A Forca Aérea dos EUA tentou imaginar o que seu adversario
tentaria fazer, e dai preparar estratégias alternativas para enfrenta-lo. Nos anos 60, Herman
Kahn, que fora da Forca Aérea, aprimorou 0s cenarios como ferramenta para uso no mundo
de negécios.

Herman Kahn, nos anos 50 e 60 do século XX, foi considerado o maior visionario dos
Estados Unidos. Ele prop6s, de forma inovadora no estudo de planejamento e de cenérios, a

inclusdo de varidveis, entre as quais, valores sociais e culturais para contribuir nas respostas
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aos complexos questionamentos acerca do desenvolvimento econémico, social e estratégico
do mundo naqueles anos.

De acordo com Schwartz (2000), anélise de cenarios é uma ferramenta que ajuda o
decisor a adotar uma visdo de longo prazo (com arte e criatividade), combinado com a prética
da conversagdo estratégica, num mundo de grande incerteza politica, social, econdmica e
tecnoldgica.

Segundo Godet (1993), a palavra cenario foi introduzida na &rea de prospectiva por
Kahn nos anos 60 quando trabalhou na Rand Corporation, onde aprimorou a técnica para uso
como ferramenta de planejamento no mundo empresarial.

Entretanto, na realidade, os cenarios atingiram uma nova dimensdo no inicio da
década de 70 com o trabalho de Pierre Wack, que era funciondrio do departamento de
planejamento em Londres da Royal Dutch/Shell, o grupo internacional de petroleo.

Pierre Wack (1984) e seu grupo da Shell viam o planejamento de cenarios como meta
principal & liberacdo do processo criativo das pessoas. A técnica de cenéarios prospectivos
utilizada por Pierre Wack e seu grupo, permitiu a Shell se preparar de forma eficiente e eficaz
para os problemas advindos com o primeiro choque do petroleo (1973), para o segundo
choque (1979) e a queda de precos do barril de petréleo em 1980.

Para Godet (1993: p. 66), “o futuro é mdaltiplo, h& vérios futuros possiveis e os
caminhos que leva este ou aquele ndo é, forcosamente, nico. A descri¢do de um “futurivel” e
do caminho que Ihe esta associado constituem um cenéario”.

A Franga, nos anos 70, realizou um estudo de prospectiva geografica, onde se aplicou
pela primeira vez um método de cenérios. Ainda de acordo com Godet (1993), néo existe um
método dos cenarios, mas uma multiplicidade de maneiras de construir cenarios.

Godet (2000) define

“um cendrio como sendo um conjunto formado pela descri¢do de uma situagéo
futura e do encaminhamento dos acontecimentos que permitem passar da situagao
de origem a essa situacdo futura”.

Para Schwartz (2000),

““0s cendrios sdo ferramentas para nos ajudar a ter uma visdo de longo prazo em
um mundo de grandes incertezas”, ou ainda, para ordenar a percep¢do dos
ambientes alternativos futuros nos quais as decisdes pessoais possam ser tomadas.
“Ou um conjunto de métodos organizados para sonharmos o futuro de maneira

eficiente”.
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Schwartz (2000), afirma que os cenarios lidam com dois mundos: o0 mundo dos fatos e o
mundo das percepgdes. Exploram os fatos que envolvem a organizagéo, mas séo direcionados
para as percepcdes internas que estdo na cabega dos decisores. O propdsito da anélise por
cenérios € reunir e transformar informacédo de significancia estratégica em novas percepgdes.
Quando esse processo acontece, & uma experiéncia criativa que gera novos insights coerentes
por parte dos gestores e que se expandem além do alcance anterior.

Schwartz citado por Marcial (1999, p.25), afirma que os “cenarios sdo uma ferramenta
para nos ajudar a fazer previsdes em um mundo de grandes incertezas [...] para ordenar a
percepcdo sobre ambientes alternativos futuros, nos quais as decisdes pessoais podem ser

cumpridas”.
2.2.2 Objetivos da Aplicagdo de Cenarios

A finalidade da aplicacdo das metodologias de construcdo de cenarios no ambiente
competitivo das corporagBes é buscar compreender as diversas condi¢fes de competi¢do que
as empresas devem assumir para enfrentar as descontinuidades provenientes da turbuléncia
ambiental reinante.

Conforme Stollenwerk (2000), os objetivos da aplicagdo de cenarios ao ambiente
empresarial atual buscam:

> enriquecer o debate sobre questdes criticas relacionadas ao futuro da organizagéo;
reduzir as incertezas inerentes ao negécio e ao sistema considerado;
identificar oportunidades e ameacas ao negdcio;

rever as opcdes e planos estratégicos existentes;

YV V V V

desenvolver e analisar novas opgOes de futuro, frente as mudangas do ambiente

externo;

A\

tornar as decisdes de risco mais transparentes e
> propiciar uma visdo de futuro que possa ser compartilhada pelos membros da
organizagdo, criando uma linguagem comum.
Os cenarios normalmente objetivam trabalhar com diferentes escopos e horizontes de
futuros, mas sua mais importante aplicacdo € formular op¢des de longo prazo, contribuindo
para a formagdo de uma visdo compartilhada de negdcios e objetivos a serem alcancados téo

importantes para a efetiva implantagdo da gestdo estratégica nas organizagoes.
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2.2.3Tipologia dos Cenérios
Godet (2000) classifica os cenarios em dois grandes tipos:

1. exploratorios: que partem das tendéncias passadas e presentes e conduzem a

futuros verossimeis;

2. normativos ou de antecipagdo: que sdo construidos a partir de imagens
alternativas do futuro e podem ser desejados ou, pelo contrério, temidos; sdo

concebidos de forma retrospectiva.

Os cenarios exploratorios ou os de antecipagdo podem, considerando as evolugdes mais
provaveis ou as mais extremas, ser tendenciais ou contrastados.

Para Buarque (2003: p. 22), “os cendrios exploratérios ou normativos tém um contetdo
basicamente técnico, e decorrem de um tratamento racional das probabilidades e procuram de
forma intencional excluir vontades e os desejos dos formuladores no desenho e na descrigdo
dos futuros”.

No tocante & aplicagdo de cendrios nas organizacdes, Stollenwerk (2000), classifica 0s
cenérios em globais, focalizados e de projetos:

¢ 0s cenérios globais sdo elaborados com o objetivo de definir estratégias globais,
onde o foco da aplicacdo se situa em questfes politicas, macroecondmicas,
tecnoldgicas e sociais tanto no plano nacional quanto o internacional;

e0s cenérios focalizados sdo utilizados para definir estratégias regionais ou
setoriais com énfase em questBes da concorréncia, mercado, risco tecnoldgico e de
investimentos; e finalmente

e0s cenarios de projetos sdo criados para auxiliarem a tomada de decisdo em
investimentos que envolvem um alto grau de incerteza ou para projetos que
apresentam longo prazo de maturagé&o.

Segundo Godet (apud Stollenwerk, 2000), o esquema geral da tipologia de cenérios €

apresentado na Figura 2.2 a seguir:
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Figura - 2.2 Tipologia de Cenarios.
Fonte: Stollenwerk, 2000

Para Godet (apud Stollenwerk, 2000), os cendrios sdo qualificados por sua natureza ou
probabilidade e podem ser classificados, conforme o esquema geral apresentado na Figura
2.2, em normativos e exploratdrios.

Cenarios normativos sdo aqueles que configuram futuros desejados, expressando sempre
0 compromisso de um ou mais atores com a consecucdo de determinados objetivos com a
superacao de desafios empresariais ou tecnoldgicos. A l6gica da montagem desses cenarios
consiste em estabelecer, de principio o futuro desejado para depois, tracar as trajetorias para
alcanca-los. Um exemplo classico dessa modelagem foi os cenarios construidos pela
Secretaria de Assuntos Estratégicos do Governo Federal em 1997 para o Brasil, onde
inicialmente foram construidos trés cenarios exploratoérios e, depois, um cenario normativo.

J& o0s cenarios exploratdrios sdo caracterizados por futuros possiveis ou provaveis do
sistema considerado e/ou de seu contexto, conforme a simulagdo e o desenvolvimento de
certas condic@es iniciais. Para Wack (1984), os cenarios exploratorios descrevem mundos

diferentes e, ndo, resultados diferentes no mesmo mundo.

2.2.4Componentes dos Cenarios
Um cenério de uma forma geral apresenta além do titulo, cinco componentes principais,
conforme modelo apresentado por Stollenwerk (2000):
1. A Filosofia: que sintetiza o movimento ou a diregdo fundamental do sistema
considerado. Constitui a idéia-forca do cenario. Ex: Desenvolvimento Sustentado.
2. As Variaveis: que representam aspectos ou elementos relevantes do sistema ou do

contexto considerado, face ao objetivo que se destina o cenario. Ex: Fluxo de capitais.
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3. Os Atores: que sdo as entidades ou grupos de influéncia, organizagbes publicas ou
privadas, instancias de decisdo, classes sociais, agentes econdmicos. Ex: Governo
Federal, grandes corporacbes privadas, empresas estatais, meios de comunicagdo,
grupos ambientalistas, organizacdes ndo-governamentais, etc.

4. A Cena: que é uma visdo da situacdo considerada em um determinado instante do
tempo. Descreve como estdo organizados ou vinculados entre si os atores e as
variaveis neste instante;

5. A Trajetdria: que € o percurso ou caminho do sistema considerado no horizonte de
tempo determinado. Descreve ainda 0 movimento ou a dindmica deste sistema, a partir

da cena inicial até a cena final.

2.2.5 Visado Geral das Técnicas de Desenvolvimento de Cenarios.

Para Schoemaker (1993) muitas organizagfes tém incorporado a metodologia de
desenvolvimento de cenérios em seu processo de tomada de decisdes estratégicas. Essa € a
resposta que os decisores estdo dando para 0 aumento continuo da incerteza, da
interdependéncia e da complexidade dos processos que afetam as organizagdes. Para Bishop
et al., (2007) existem pelo menos oito categorias de técnicas que incluem um total de 23
variacOes usadas para elaborar e desenvolver cenarios.

A idéia bésica do uso de metodologias para a construgdo de cendrios prospectivos é que
cenérios globais quando bem elaborados, em fun¢do da influéncia de multiplas incertezas que
pairam sobre o ambiente geral, podem iluminar a escolha das opg¢des estratégicas, garantindo
a continuidade do desenvolvimento da estratégia corporativa.

Bishop et al., (2007), apresentam as principais comparagdes entre 0s pontos de partida,
0s processos e 0s produtos finais das técnicas de cenarios mapeadas em suas pesquisas. Eles
compararam 0s pontos de partida, 0s processos e 0s produtos finais das diferentes técnicas de
desenvolvimento de cenarios.

Para estes autores, os consultores e cenaristas consideram a técnica GBN, como sendo a
técnica padrdo para elaboracdo de cenédrios, a abordagem desenvolvida na Shell/Global
Business Network (GBN), por Wack (1984) e popularizada por Schwartz (1991) no livro a
Art of the Long View e por Van der Heijden (1996) no livro Scenarios: The Art of Strategic

Conversations.
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Para Bishop et al., (2007), a principal dificuldade no entendimento dessas técnicas é a
confusdo que existe sobre as defini¢cbes dos conceitos na literatura de cenarios. Existem trés
principais confusoes.

A mais comum delas ocorre quando se discute cendrios e se iguala o conceito de
desenvolvimento de cenérios com o de planejamento de cenarios. O entendimento é que o
conceito de planejamento de cenérios é mais abrangente e o desenvolvimento de cenérios é
uma parte integrante desse conceito.

A segunda confuséo é igualar o termo cenario com futuro alternativo. Aqui a confuséo €
mais sutil. Todas as descri¢des de futuros alternativos séo julgadas como sendo cenarios. Para
o0s autores, uma mais refinada definicdo de cenario foca somente sobre historias sobre futuros
alternativos. Assim, outros metodos de previsdo podem também produzir esses futuros.

Finalmente, a terceira confusdo envolve a igualdade dos termos, métodos e técnicas.
Estes termos sdo usados de forma intercambiaveis, tanto na literatura como na pratica.
Existem diferengas sutis nos termos. Método é focado mais nos passos para executar o
processo e técnica é mais focada de forma particular, como os passos sdo executados.

Trés contribuicbes muito importantes ao estudo das técnicas de desenvolvimento
cenérios séo referenciadas por Bishop (2007):

1. Van Notten et al., (2003). Este autor e seus colegas do Centre for Integrative Studies

in Maastricht/Austria, criaram uma tipologia de “cenarios tipos”. Eles propuseram trés

categorias maiores de temas relevantes, baseadas no “why’” (metas de projeto), o “how”

(projeto do processo) e o “what™ (contedo). Eles identificaram quatorze caracteristicas

para definir cenérios.

2. Bradfield et al., (2005). Estes autores propuseram resolver as divergéncias sobre as
definicBes dos métodos de cenarios ou pelo menos iniciar o processo. Esta abordagem
é historica, tracando a evolucéao de trés escolas de desenvolvimento de cenarios desde
suas origens até os dias atuais.

3. Borjeson et al. (in press). Criaram uma tipologia de técnicas de cenérios baseadas na
classificacdo Amaras de diferentes tipos de futuros — o provavel, o possivel e o futuro
preferivel. Cenéarios Preditivos respondem a questdo: “O que acontecerd?”. Cenarios
Exploratérios respondem: “O que pode acontecer?”. Cenarios Normativos respondem:

“Como pode uma meta especifica ser alcancada?” Os autores dividiram cada uma
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dessas questdes em duas sub-categorias e criando seis tipos de cenérios, chamados de
“Forecasts”, “What-if”, “External”, “Strategic”, “Preserving” e “Transforming”.

Bishop et al., (2007) em uma atualizagdo da literatura sobre cenérios encontrou oito

categorias de técnicas que incluem um total de vinte e trés variagdes usadas para desenvolver

cenarios.
2.2.6 Método GLOBAL BUSINESS NETWORK - GBN

A Global Business Network — GBN, é uma empresa dos Estados Unidos cujo core
business é a formulacdo de cenarios. Foi criada em 1988 pelo pesquisador Peter Schwartz. O
processo de construcdo de cendrios prospectivos proposto pela GBN é composto de oito fases:

1) Identificacdo da questdo principal;

2) ldentificag&o das principais forgas do ambiente local (fatores-chave);

3) Identificag&o das forgas motrizes (macro ambiente);

4) Hierarquizar (classificar), os fatores-chave e forgas motrizes, por importancia e

incerteza;

5) Selecdo das l6gicas dos cenarios;

6) Descricdo dos cenérios;

7) Andlise das implicacdes e opcdes; e

8) Selecéo dos principais indicadores e sinalizadores.

Uma consideragdo importante no modelo de Schwartz é que em todas as fases séo
levados em consideracdo os “modelos mentais” dos decisores — visdo de mundo,
preocupagdes e incertezas. Schwartz (2000) sugere que, antes de iniciar 0 processo de
construcdo de cendrios, devem-se examinar os “modelos mentais” usados na avaliagdo do
futuro. Somente apds este mapeamento é que se pode partir para a anélise dos modelos dos
dirigentes.

1. Identificagdo da questdo principal: o estudo inicia-se com a definicdo da questéo
principal que motivou a construcdo dos cendrios alternativos. As questdes podem ser obtidas
na organizacdo por intermédio de entrevistas, analises ou discussdes ocorridas durante o
desenvolvimento dos estudos de cenarios. Apos, esse levantamento, sdo definidas as
dimensbes — espaco e tempo - que o estudo ird cobrir, e elaborada uma lista de possiveis

conseqiiéncias no longo prazo.
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2. ldentificagdo das principais forcas do ambiente (fatores-chave): definida a
questdo principal, a proxima fase do modelo € a identificacdo das principais forgas do
ambiente, também chamadas de fatores-chave. Entende-se por fatores-chave as principais
forgas existentes no ambiente proximo que estejam estreitamente relacionadas com o ramo de
negdcio da empresa e com a questdo principal. O proximo passo desta fase € a elaboracéo de
uma lista desses principais fatores que poderdo afetar as decisdes a serem tomadas. Esses
fatores incluem informagGes sobre clientes, fornecedores, concorrentes, tamanho e
participacdo do mercado, seu crescimento, volatilidade, dentre outros. Para tanto, séo
sugeridas sessdes de brainstorming com o grupo responsavel pela elaboragéo dos cenérios.

3. ldentificagdo das forgas motrizes (macroambiente): Nesta fase sdo definidas as
forgas motrizes que se ligam ao macroambiente. Sdo forcas menos débvias de se identificar,
mas que podem influenciar ou impactar fortemente a evolucdo da questdo principal e 0s
fatores-chave definidos. Elas sdo os elementos que movem o enredo de um cenério.

A identificacdo é realizada com base na questdo principal. Verifica-se que forcas
motrizes sdo cruciais para a decisdo a ser tomada (forcas sociais, econdmicas, politicas,
ambientais e tecnoldgicas), tendo como base a lista das for¢as do ambiente préximo e um
estudo feito com base em séries historicas do comportamento dessas forcas. Dai; procuram-se
as conexdes existentes entre as diversas forgas e seus respectivos impactos.

4. Hierarquia por importancia e incerteza: identificadas e exploradas as forgas
motrizes, & necessario separar 0s elementos predeterminados das incertezas criticas. Deve-se
analisar a lista de forcas motrizes identificadas e classifica-las em elementos predeterminados
e varidveis incertas.

Schwartz (2000) sugere selecionar apenas duas ou trés variaveis, classificadas como
mais incertas e mais importantes para facilitar a identificacdo da I6gica dos cenérios.

5. Selecdo das ldgicas dos cendrios: identificadas as incertezas criticas — aquelas
varigveis que serdo as condicionantes dos futuros a serem construidos — passa-se a fase da
selecdo das logicas dos cenérios. Essa selecdo parte da analise do comportamento das
varigveis classificadas como incertezas criticas, que devem ser posicionadas nos eixos ao
longo dos quais os cenarios serdo descritos. Deve-se construir e testar varios eixos
(trajetdrias) e, somente apds a andlise dessas diversas possibilidades, decide-se com que eixos

se vao trabalhar.
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Essa fase é considerada a mais importante no processo de criacdo de cenarios. A meta
do processo € terminar apenas com alguns cendrios; normalmente é recomendado nédo
ultrapassar o nimero de quatro, cujas diferengas sejam importantes para os decisores.

Identificados os eixos fundamentais de incertezas criticas, € necessario alertar para o
fato de que as vezes é util apresentd-los como um espectro (ao longo do eixo), ou como uma
matriz (com dois eixos), ou ainda como um volume (com trés eixos) nos quais se possam
identificar cenérios diferentes e inserir detalhes sobre 0s mesmos.

A lbégica de um cenario caracteriza-se pela localizacdo na matriz das forgas mais
significativas desse cendrio. Para determinar a logica dos cenérios, devem-se realizar sessoes
de brainstorming para identificar os conceitos centrais de cada quadrante.

6. Descricdo dos cenarios; nesta fase, apos a definicdo da l6gica dos cenarios, parte-se
para o seu detalhamento. Volta-se a lista de fatores e tendéncias principais, elaboradas nas
fases dois e trés. Os cenarios devem ser apresentados em forma narrativa, explicando-se
detalhadamente, de acordo com Schwartz (2000): “como 0 mundo evoluiu durante o horizonte
de tempo preestabelecido”. Construidos esses cendrios, volta-se a questdo principal e
verificam-se as implicacfes de cada cenério descrito. Deve-se verificar qual a solugdo mais
adequada a adotar por cenario e se as estratégias da organizagdo devem ser revisadas.

7. Analise das implicacBes e op¢Bes: uma vez descritos 0s cenarios, volta-se & questdo
principal, para verificar, em cada cenério, as implica¢des de cada decisdo, as vulnerabilidades
da organizacdo e as oportunidades existentes. Nessa oportunidade, é preciso imaginar qual a
situacdo da organizagdo em cada um dos mundos descritos pelos cenarios e identificar as
decisbes a tomar no caso de ocorrer um determinado enredo; ou entdo optar por uma
estratégia mais robusta, com agBes que produziriam resultados satisfatorios em qualquer
enredo.

8. Selecdo de indicadores e sinalizadores principais: a Gltima fase do processo
consiste na selecdo dos indicadores e sinalizadores. O objetivo da definigdo desses
indicadores é possibilitar um monitoramento continuo.

Construir indicadores com base nos cendrios obtidos possibilita a selecéo das varidveis
que a organizacdo deve monitorar. Escolher as varidveis, com base na anélise dos cenérios
prospectivos, permite indicar quais dessas variaveis devem ser monitoradas em funcéo do

impacto que poderdo causar na organizacgao e suas possiveis consequéncias.
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A Figura 2.3 a seguir apresenta o diagrama contendo as fases do método GBN

desenvolvido por Schwartz (2000).
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Figura 2.3 - Método GBN — Global Business Network
Fonte : Marcial; Grumbach (2002, p. 78).

2.3 Reviséo Bibliografica sobre Modelos de Decisdo em Estratégia

A literatura sobre modelos de decisdo é vasta quanto & formulacdo de modelos. A partir
dos modelos propostos pelas escolas do pensamento estratégico classico (Mintzberg, 2001),
que deu origem aos modelos classicos, tais como, Matriz SWOT (Andrews, 1971), Matriz
BCG de crescimento e participagdo, (desenvolvida por Bruce Hendersen para o Boston
Consulting Grupo, 1970), Matriz McKinsey/GE de atratividade do mercado x participacdo das
UEN’s, Matriz ADL do ciclo de vida e 0 modelo de analise estrutural da industria (Porter,
2005). Outros autores, entre os quais Tallman (1991), criaram modelos suportados por
estratégicas baseadas nos recursos corporativos para explicar como as organizagbes devem
atuar em ambientes hostis e competitivos para alcangar a vantagem competitiva.

De acordo com Hitt & Tyler (1991), modelos de decisdo estratégica reunem diferentes
perspectivas, entre as quais, a racionalidade normativa, o controle externo sobre o processo de
tomada de decisdo e a escolha de modelos, tém obtidos avangos significativos registrados na
literatura. Além disso, os modelos de gestdo estratégica sdo bastantes complexos com
implicagdes importantes para a formulagdo, implementacdo e controle das estratégias
elaboradas. Uma questdo importante na literatura sobre gestdo estratégica é a de que a
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linguagem utilizada para definicéo de seus conceitos basicos, muitas vezes, causam confusdo
na mente dos decisores quando da formulagdo e implementacao de estratégias (French, 2009).

Os modelos apresentados estdo mais vinculados a esséncia da estratégia, que é a de
conduzir a sua implementacdo para o dominio da gestdo estratégica. Eles fornecem uma
melhor visdo da formulacdo, implementacéo, avaliacdo e controle estratégico com o objetivo
de promover a mudanga organizacional e garantir a sustentabilidade das organizagdes, dentre

eles:
2.3.1Modelo de KENNETH ANDREWS

Em 1965, Kenneth Andrews desenvolveu um modelo simples de gestdo estratégica.
Este modelo incluia a escolha (formulagdo) da estratégia, mas ignorava a sua implementagéo
e o controle. Em 1971, Andrews formulou um modelo mais completo que incluia a
implementacdo, mas sem ainda levar em consideracdo o controle a avaliacdo das estratégias
formuladas. A Figura 2.4 a seguir apresenta a estrutura elaborada por Andrew (1971) para a

estratégia.
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Figura 2.4 - Estrutura de estratégia de Andrews
Fonte: Adaptado de Moreira (2002).

O modelo da Harvard, também conhecido como modelo de Andrews, compreendia dois
grandes segmentos, o primeiro chamado de formulagdo e o segundo de implementagdo. O
segmento relativo a formulacéo era baseado em quatro aspectos basicos:

a) 0 que a empresa poderia fazer, levando em conta as exigéncias e as oportunidades

do seu ambiente;
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b) 0 que podia fazer, considerando seus recursos e competéncia;

c) 0 que queriam fazer, levando em consideragdo os seus gestores e colaboradores e

d) o que deveriam fazer, se levasse em conta suas obrigacOes éticas e societarias.

Esses quatro aspectos eram considerados como inseparaveis para a integracdo das
atividades organizacionais. O segundo segmento, implementacéo, era caracterizado pelo foco

na relacdo estratégia-estrutura, conforme analisado e descrito por Chandler Jr. (1962).
2.3.2 Modelo de ANSOFF

Igor Ansoff, conhecido como o pai da gestéo estratégica, desenvolveu uma modelagem
que era utilizada para determinar oportunidades de crescimento de unidades de negdcios de
uma organizacdo. O modelo de Ansoff (1977; p. 92), conhecido também como Matriz de
Produtos x Mercado era mais fragmentado, considerando a diversidade das atividades e dos
recursos que se encontram nas organizagdes. Assim, 0 modelo era focado em cinco aspectos
fundamentais:

a) 0s objetivos, seguidos dos elementos que definem o fio condutor da empresa;

b) a configuracdo em matéria de produtos — mercados;

C) o vetor de crescimento;

d) os elementos distintivos ou de vantagem competitiva e

e) asinergia.

Este elementos especificados de maneira sistematica forneciam uma abordagem
consistente para guiar o processo de tomada de decisdo, mesmo considerando situagdes
particularmente complexas. O modelo de Ansoff foi mais popular na Europa, talvez porque os
europeus, por natureza, sdo mais filosoficos, estavam a procura de ferramentas concretas. O
modelo de Ansoff, por ser mais preciso que o0 modelo de Andrews, foi utilizado de forma
mais direta em atividades de consultoria.

Os dois modelos apresentam também diferencas em suas concepcoes, relativas as suas
préticas. O modelo de Andrews considerava a realidade como um fendmeno & compreender e
era utilizado mais especificamente como um instrumento de pesquisa. O diagndstico tinha
uma concepgao de descoberta e funcionava como um salto para a integragdo dos elementos da
analise.

Enquanto o modelo de Andrews definia-se como uma abordagem, o de Ansoff era mais

um modelo de estruturagdo sistematica de decisdo. Era um manual de instrucbes e foi
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ensinado com um contedo técnico com o apoio de exercicios de ldgica e sem grande ligacdo
com estudo de casos.

N&o obstante suas particularidades, os dois modelos alcangaram uma enorme influéncia
sobre o mundo dos negdécios e tiveram o método de definir a estratégia de forma definitiva. A

partir deles, todas as defini¢des de estratégica faziam referéncia aos dois modelos.

2.3.3 Modelo de GLUECK

Glueck et al., (1982), afirmam que a maior contribuigéo da gestdo estratégica € garantir
uma vantagem competitiva que garanta a sustentabilidade da organizagdo no seu negocio.
Esta linha de pensamento estratégico é compartilhada por Porter (1986) que através do seu
modelo de cinco forgas definiu as bases da competitividade entre os diversos atores do
processo de competicdo na industria no que se refere a vantagem competitiva. Glueck (1980)
desenvolveu diversos modelos de gestdo estratégica baseados no processo de tomada de
deciséo.

As fases destes modelos s&o as seguintes:

a) elementos da gestéo estratégica para determinar missdo, metas e valores da firma
e dos tomadores de decisdo;

b) andlise e diagnose para pesquisar 0 ambiente e diagnosticar o impacto das
ameacas e oportunidades;

c) Escolha para considerar vérias alternativas e garantir que as estratégias
adequadas sejas as escolhidas;

d) Implementacdo para cruzar planos, politicas, recursos, estruturas e estilo
administrativo com a estratégia

e) Avaliacdo das funcBes para garantir que a estratégia e a implementagéo sejam
compativeis com os objetivos.

Glueck (1980) considerou como a maior contribuicdo para o processo de gestdo
estratégica dois elementos: os objetivos do neg6cio (a missdo e 0s objetivos do
empreendimento) e os estrategistas do negécio (aqueles que estdo envolvidos no processo de
gestdo estratégica). Além disso, outro aspecto relevante, na modelagem de Glueck (1980) € a
divisdo do processo de planejamento em: andlise e diagndstico, escolha, implementacdo e
avaliacdo das fungBes administrativas. Este modelo também trata de lideranga, politicas e

fatores organizacionais.
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Entretanto, Glueck (1980) omitiu as importantes atividades de curto prazo oriundas do

meio ambiente e das atividades de planejamento da implementagéo estratégica.
2.3.4 Modelo de SCHENDEL e HOFER

Para Schendel & Hofer (1979) é chamado de gestéo estratégica o processo de adaptacéo
as continuas mudangas no ambiente da organizacdo. Eles desenvolveram um modelo que
incorpora uma profunda andlise do meio ambiente e suas relagdes com as funcbes de
planejamento e controle organizacional.

O modelo consiste de diversos passos basicos:

a) formulagéo de metas;

b) analise ambiental;

c) formulagdo estratégica;

d) avaliacdo estratégica;

e) implementagdo estratégica e

f) controle estratégico.

Para Schendel & Hofer (1979), a etapa de formulagdo da gestdo estratégica consiste de
pelo menos trés subprocessos:

a) analise ambiental,

b) anélise de recursos e

c) andlise de valor.

Na fase de desenvolvimento da formulagdo de estratégias, as analises dos recursos
disponiveis e de valores da cultura organizacional da organizagdo ndo sdo especificamente

mostradas, mas séo consideradas para serem incluidas no processo.
2.3.5 Modelo de HUNGER e WHEELEN

Hunger & Wheelen (1992) definem gestdo estratégica como sendo o conjunto de
decisdes e agles estratégicas que determinam o desempenho de uma organizagdo no longo
prazo e inclui nesta modelagem a andlise profunda dos ambientes interno e externo, a
formulacdo da estratégia, implementacéo, avaliacdo e controle (planejamento estratégico).

No modelo proposto por estes autores, todos os atores envolvidos no processo devem
realizar uma completa anélise ambiental para obter o méximo de informages relevantes que
contribuam para alimentar bancos de dados sobre varidveis externas a organizacdo e que

fornecam o suporte para o estabelecimento de novas estratégias, capazes de criar e manter
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vantagens competitivas. A gestdo estratégica para Hunger & Wheelen (1992) é basicamente
monitorar e avaliar as oportunidades e ameagas do mercado diante das forcas e fraquezas
reconhecidas pela organizagéo.

A anélise ambiental é constituida pelo monitoramento, pela avaliacéo e pela divulgacdo
para pessoas-chave da organizagdo das informagOes obtidas no ambiente interno e externo.
Essas informac6es podem contribuir para a analise e atualizagdo de bancos de dados sobre as
variaveis que impactam a organizacdo. Este processo constitui um sdlido pilar da logica do
modelo, pois face ao aumento da velocidade das transformagdes do meio ambiente, manter
um registro de dados atualizados sobre essas mudancas, representa uma vantagem competitiva
significativa para a melhoria do processo de tomada de decisdo estratégica (Hunger &
Wheelen, 1992).

A formulagdo da estratégia consiste no desenvolvimento de planos que consideram 0s
ambientes interno e externo. Esse processo deve incluir uma definicdo clara da misséo,
especificar e quantitificar os objetivos, desenvolver estratégias e estabelecer objetivos que
reflitam as necessidades da organizagéo na busca por sua sustentabilidade. Para os autores do
modelo essa etapa é conhecida como planejamento estratégico.

A implementacdo da estratégia é o processo pelo qual as estratégias e politicas de
negdcio sdo colocadas em acgdo com base no desenvolvimento de programas, or¢camentos e
outros procedimentos operacionais. Os procedimentos normalmente provocam mudangas na
cultura, na estrutura ou no sistema gerencial de toda a organizagéo.

Assim, neste modelo, a avaliacdo e o controle estratégico constituem o processo pelo
qual as atividades da organizacdo e os resultados da formulagdo e implementacdo das
estratégicas sdo monitorados e avaliados, de modo que o desempenho real da gestdo
estratégica possa ser medido e comparado ao desempenho projetado. Uma questdo ndo
esclarecida no modelo, da mesma forma que em outros, é a constru¢cdo de métricas para o
efetivo desempenho desse monitoramento em relacdo as diversas varidveis estratégicas que

compdem o modelo.

2.3.6 Modelo de THOMPSON e STRICKLAND
Thompson & Strickland (2002) desenvolveram diversos modelos de gestdo estratégica.
Para estes autores a gestéo estratégica € um “processo continuo onde nada € definitivo e todas

as acOes e decisdes prévias sdo sujeitas & modificagcdes futuras”.
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T 1T 1 1

Figura 2.5 — Modelo de Gestdo Estratégica de Thompson e Strickland.
Fonte: Thompson e Strickland (2002,p. 15)

A Figura 2.5 apresenta o processo de gestdo estratégica concebido por Thompson e
Strickland que consiste de cinco principais tarefas:

a) desenvolver um conceito de negécio e formar uma visdo de onde a organizacdo

necessite ser dirigida;

b) converter a missdo organizacional em objetivos especificos de desempenho;

c) formular a estratégia para alcancar o desempenho focado;

d) implementar e executar as estratégica escolhidas eficiente e efetivamente;

e) avaliar o desempenho, revendo a situagéo e iniciar os ajustes corretivos na missao,
nos objetivos, na estratégia ou implementacdo a luz da experiéncia real, mudando
condic@es, gerando novas idéias e novas oportunidades.

Thompson & Strickland (2002) sugerem que a missdo e 0s objetivos da firma se
combinam para definir o que sdo os negdcios e a vontade da organizacdo. Além disso, definir
0 que fazer agora para alcancar 0s objetivos propostos no futuro. Em um visdo geral, este
modelo destaca os relacionamentos entre a misséo, 0s objetivos de curto e longo prazos e a

estratégia da organizac&o.
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2.3.7 Modelo do BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard — BSC é considerado por muitos especialistas como sendo um dos
melhores métodos de gestéo estratégica ja desenvolvido. Em 1992, Robert Kaplan e David
Norton, publicaram o artigo “The Balanced Scorecard — Measures that drive performance” na
edicdo de Janeiro-Fevereiro de 1992 da Harvard Business Review, onde foi descrito o modelo
como ferramenta para resolver problemas de avaliagdo de desempenho nas organizagdes.

Entretanto, o Balanced Scorecard se mostrou que ia além dessa proposta. A ferramenta
é capaz de apoiar a implementacéo de novas estratégias nas empresas e a criacdo de valor para
os clientes, transformando-se numa ferramenta gerencial e estratégica de sucesso.

A proposta bésica do Balanced Scorecard é que ele pode agregar todos os modelos de
controle financeiro e ndo financeiro existente na organizacdo, partindo do principio de que
estes controles podem ser expressos na forma de métrica que medem o0s objetivos
organizacionais propostos e, portanto, pode medir o desempenho da estratégia formulada pela
empresa. Esta é a caracteristica fundamental que diferencia 0 BSC dos demais modelos de
gestdo, oferecendo um método estruturado para selecionar indicadores que levardo ao
gerenciamento integral da organizag&o.

Para Kaplan & Norton (1997), o Balanced Scorecard ¢ definido através de quatro idéias
bésicas:

a) traduz a visdo em metas operacionais;

b) comunica a visdo e a liga a performance individual,

c) planeja e organiza o negdcio e

d) alimenta o processo de aprendizagem e ajusta a estratégia adequadamente.

O Balanced Scorecard estd estruturado em quatros dimensfes: Financas, Processos
Internos, Aprendizado e Crescimento. Em todas elas, seus objetivos, indicadores, metas e
iniciativas devem estar muito bem definidos e explicitos.

O Balanced Scorecard é um instrumento adequado para a implementacéo da estratégica
e ndo para sua formulagdo. De acordo com Kaplan & Norton (1997), “o Balanced Scorecard
é basicamente um mecanismo para a implementacgao da estratégia e ndo para sua formulagéo
[...] qualquer que seja a abordagem utilizada [...] para a formulacdo de sua estratégia, o
Balanced Scorecard oferecera um mecanismo valioso para a traducdo dessa estratégia em

objetivos, medidas e metas especificas...”
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O Balanced Scorecard ¢ um quadro de referéncia que pode ser caracterizado como
sendo um sistema de gestdo estratégica que reivindica a incorporacdo de todas as medidas
quantitativas e abstratas de real importancia para a empresa. Este sistema fornece aos
decisores 0s instrumentos que eles necessitam para navegar para 0 sucesso competitivo futuro.
Entretanto, existem muitas criticas ao Balanced Scorecard, entre elas, pode-se citar: ndo
participa do processo de formulagdo das estratégicas, os escores ndo sdo baseados em
nenhuma teoria econdmica ou financeira provada e, portanto, ndo tem fundamento nas
ciéncias da decisdo. O processo € inteiramente subjetivo e ndo faz previsdes para avaliacdes
quantitativas, por exemplo, risco e valor econémico, de um modo econdmico e atuarial bem
fundamentado. Além disso, o Balanced Scorecard ndo fornece uma visdo unificada com

recomendacdes claras, ele € uma simples lista de métricas.

2.4 Métodos de Apoio Multicritério & Deciséo
2.4.1 Viséo Geral de Métodos Multicritério

De acordo com Behzadian et al,. (2009), o apoio a decisdo multicritério tem sido uma
das &reas de mais rapido crescimento da pesquisa operacional nas ultimas décadas. Estes
métodos muitas vezes lidam com muitas alternativas concretas, baseadas em multiplos
critérios conflitantes. O MCDA também se preocupa com a teoria e a metodologia para
tratamento de problemas complexos encontrados em diversas areas da organizacéo, tais como,
na gestdo, no negdcio, na engenharia, na ciéncia e em outras areas da atividade humana.

Recentemente diversos métodos multicritério de apoio a decisdo tém sido propostos
para ajudar a selecionar melhores alternativas disponiveis para analise por parte dos decisores.
O desenvolvimento dos métodos MCDA tem sido motivado ndo somente por uma variedade
de problemas da vida real que requerem a consideragdo de multiplos critérios, mas também
por praticantes que desejam propor ampliacdo das técnicas de tomada de decisdo usando
recentes avangos em otimizacdo matematica, computagdo cientifica e tecnologia dos
computadores (Wieck et al., 2008).

Deciséo é o processo que leva — direta ou indiretamente — a escolha de, a0 menos, uma
alternativa entre varias diferentes alternativas, todas estas candidatas a resolver determinado
problema (Gomes et al., 2009).

Essa situagdo justifica o uso de metodologias de apoio a decisdo que auxiliem 0S

decisores na escolha das alternativas propostas. Essas metodologias objetivam apoiar os
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decisores no processo de escolha e ordenamento das agBes potenciais e buscam também
incorporar diversos outros aspectos nesse processo, ao inves dos métodos monocritérios da
pesquisa operacional tradicional.

O enfoque do apoio multicritério & decisdo tem por base principios axiomaticos bem
estabelecidos e varios métodos analiticos que a partir de informagBes, muitas vezes
contraditérias, recebidas dos diversos atores envolvidos buscam auxiliar o processo de tomada

de decisdo & luz do sistema de valores dos decisores (Roy, 1996).

2.4.2 Conceitos Basicos em Métodos de Apoio a Decisao

Almeida & Costa, (2003) e Gomes et al., (2009) afirmam que os Métodos de Apoio
Multicritério a Decisdo tem como principio buscar o estabelecimento de uma relacdo de
preferéncias (subjetivas) entre as alternativas que estdo sendo avaliadas sob a influéncia de
Varios critérios no processo de decis&o.

a) Atores envolvidos no processo de decisdo

De acordo com Roy (1996), os atores podem ser classificados em:

1) agidos, ou seja, aqueles que sofrem de forma passiva as consequéncias de uma

decis@o, mas que podem influenciar a decisdo de forma indireta;

2) intervenientes, aqueles que participam diretamente do processo decisorio e fazem

prevalecer seu juizo de valor;

3) decisores, aquele que detém o poder e as responsabilidades pelas consequéncias das

decisdes tomadas .

Além destes atores, Roy (1996) inclui o analista ou facilitador como um ator
interveniente no processo de decisdo, sendo responsavel pela compreensdao do problema
investigado, desenvolver os estudos necessarios ao processo decisorio, interagindo com os
outros atores e o “demandeur” que € um outro ator interveniente no processo decisorio,
necessario em situacdes especificas, quando ndo existe relacionamento direto entre o decisor e
o facilitador.

Rosenhead (1996) afirma que diferentes atores possuem seus proprios interesses e
perspectivas que conduzem a diferentes objetivos e identificam diferentes fatores relevantes
no processo de tomada de deciséo.

b) Critérios de avaliagéo
De acordo com Campos & Almeida, (2006) “em muitos problemas de deciséo, verifica-

se que ha mais de um objetivo a ser atingido. Este conjunto de objetivos chama-se conjunto
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de critérios ou atributos. Os critérios sdo utilizados como pardmetros de avaliacdo para o
conjunto de alternativas. Atraves da definicdo dos critérios relacionados ao problema podem-
se utilizar estes para fazer comparag0es entre as alternativas.”

Vincke (1992) define critério como uma fungdo g, definida no conjunto A, que atribui
valores de ordenagdo do conjunto A, e representa as preferéncias do decisor segundo o seu
ponto de vista, entdo, o resultado da comparagéo entre duas agles a e b, pode ser entendido a
partir de dois nimeros g(a) e g(b). Portanto, o critério é a expressdo quantitativa ou qualitativa
de um ponto de vista utilizado na avaliacdo das alternativas.

Cada alternativa possui um valor de acordo com cada critério. A cada critério estdo
associados um sentido de preferéncia (indica se o valor é tanto melhor quanto mais elevado —
maximizacdo — ou se o valor é tanto melhor quanto mais baixo — minimizac&o); uma escala
(por exemplo, 6timo = 3; bom = 2; ruim = 1).

Em funcéo da estrutura de preferéncia observada, os critérios podem ser classificados
em:

1) Critério verdadeiro: se a estrutura de preferéncia € uma de pré-ordem completa

(estrutura tradicional), qualquer diferenga implica em uma preferéncia estrita;

2) Semicritério: se a estrutura de preferéncia for uma estrutura de quase-ordem
(modelo limiar), existe uma zona de indeciséo constante entre a indiferenca e a
preferéncia estrita;

3) Critério de intervalo: se a estrutura de preferéncia é uma estrutura de intervalo
(modelo de limiar varidvel), entdo existe uma zona de indecisdo, varivel ao longo da
escala, entre a indiferenca e a preferéncia estrita;

4) Pseudocritério: a estrutura de preferéncia € uma estrutura de pseudo-ordem (modelo
de duplo limiar) quando se evita uma passagem repentina entre a indiferenga e a
preferéncia estrita, existindo em consequéncia uma zona de hesitagdo, representada
pela preferéncia fraca.

O desempenho de uma agdo a de acordo com um critério j é escrita como sendo g;(a).

Dessa forma, um problema de decisdo multicritério é visto como sendo uma situagdo onde se
tem um conjunto A de agdes e uma familia F de critérios, onde se aplica uma ou mais das

problematicas ja referidas.
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c) Relagbes de Dominéancia

Comparacdes sucessivas de pares de alternativas séo realizadas com o objetivo de retirar
do conjunto de alternativas todas as que forem dominadas, podendo ser extremamente 0til na
filtragem inicial de uma situacéo de escolha da melhor alternativa. Uma alternativa dominada
nunca poderd ser considerada a melhor.

De acordo com Vincke (1992), uma alternativa a’ € dominada por uma alternativa a se o
desempenho de a’ for igual, ou melhor, que o de a em todos os critérios, sendo estritamente
melhor em pelo menos um critério. Pode-se observar ainda que a relagdo de domindncia €
uma ordem parcial estrita, sendo uma relacdo assimétrica e transitiva. Se a domina a’, entdo a
é superior a’em todos os critérios considerados.

d) Problematicas de Apoio & Decisao

Roy & Bouyssou (1993) definem quatro problemaéticas de apoio a deciséo:

— Problemética P§ (descricdo ou cognicdo) — Objetiva esclarecer a decisdo por uma
descrigdo em uma linguagem adequada;

— Problemética Pa (selecdo) — Tem como objetivo recomendar a escolha de uma alternativa;
— Problemética Py (ordenacdo) — O processo de decisdo objetiva a recomendacdo de uma
ordenac&o das alternativas;

— Problematica Pg (alocacéo em classes) — O objetivo do processo de sele¢do é encomendar
a triagem das alternativas em categorias (classes) preestabelecidas, podendo ser ordenadas ou
nao.

Em termos matematicos, a problemética da ordenacéo significa estabelecer uma relacéo
de pré-ordem no espago Rn. Uma relacdo de pré-ordem € uma relagdo binéria reflexiva,
transitiva e relacdes “maior ou igual” e “menor ou igual” s&o relagdes de pré-ordem.

Em Rn ndo existe uma infinidade de relagdes desse tipo, dai a necessidade conhecer
preferéncias de um decisor para escolher uma das possiveis ordenacdes. Ja a problemética da
divisdo em classes corresponde a uma relacdo de equivaléncia, isto €, uma relagéo binaria que
seja reflexiva, simétrica e transitiva. A relacdo de igualdade é um exemplo de relacdo de

equivaléncia no espago unidimensional.
e) Estruturas das RelacgOes de Preferéncias

A modelagem de preferéncias foi desenvolvida por Bernard Roy na década de 70, sendo

a base da Escola Francesa de Apoio Multicritério a Decisdo. A grande funcdo dessa
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modelagem é permitir as opinides dos decisores e combinar caracteristicas matematicas com
caracteristicas da subjetividade humana para a obtencdo de resultados em apoio ao processo
de deciséo.

Vincke (1992), Roy (1996) e Gomes et al., (2009) afirmam que a modelagem das
relagbes de preferéncias representa um dos mais importantes construto da Deciséo
Multicritério. Para Vincke (1992) as relacBes de preferéncias tradicionais sdo a preferéncia
estrita e a indiferenga. Entretanto, Roy (1996), introduziu mais uma relagéo de preferéncia: a
incomparabilidade.

No processo de apoio a decisdo multicritério, é necessario que sejam estabelecidas
determinadas condi¢fes que possam de maneira clara expressar as preferéncias do decisor
quando se faz a comparagdo entre duas acdes (a, b). Essas comparacdes séo definidas por
relacbes binarias que ligam os dois objetos ou entdo descrevem determinadas condicdes,
auséncia ou presenca de certas propriedades (Roy, 1996).

Durante a comparagéo entre duas agdes pode ocorrer:

a) Preferéncia por uma ou outra agao;

b) Indiferenga entre as acdes;

c) Impossibilidade de comparagéo.

Roy (1996) afirma que o decisor quando se defronta com a necessidade de comparar as
acdes (a, b) de um determinado conjunto de agbes A, pode ocorrer uma situacdo de
incomparabilidade por recusa ou inabilidade para decidir entre elas. Neste caso, ocorrem
quatro situagdes fundamentais:

1) Indiferenca — |

2) Preferéncia estrita— P
3) Preferéncia fraca— Q
4) Incomparabilidade - R

Ainda de acordo com Roy (1996), existem outras situagdes, como quando ocorre mais
de uma situacéo bésica para um dado par de ag¢des, nos casos em que os decisores ou atores
ndo sabem, ndo querem ou ndo podem decidir, gerando novas situagdes que formam o

Sistema Consolidado de Relagdes de Preferéncias — CSPR.
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2.4.3 Métodos Multicritério

Na década de 60, os métodos multicritério tiveram um crescimento significativo através
das escolas de apoio & decisdo que levaram ao surgimento das diversas metodologias
empregadas atualmente no apoio ao processo decisério com mdltiplos critérios.

Uma questdo fundamental é quanto a escolha do método. Almeida & Costa (2003)
afirmam que esta etapa vai depender de diversos fatores, principalmente das caracteristicas do
problema analisado, do contexto considerado, da estrutura de preferéncias do decisor e do tipo
de problemética adequada ao problema.

Aspectos ligados as preferéncias do decisor sdo geralmente considerados na escolha de
um método de apoio a decisdo. Em determinadas circunstancias, simplicidade e facilidade de
operacionalizacdo podem ser fatores cruciais para solucionar o problema. Muitas vezes, a
falta de intimidade com outras metodologias implica ao decisor a escolha de um determinado
método, o qual nem sempre é 0 mais apropriado para a situacéo.

Para Almeida & Costa (2003), a aplicacéo de qualquer método de analise multicritério
pressupde a necessidade de se estabelecer quais objetivos o decisor pretende alcancar,
estabelecendo a representacéo destes multiplos objetivos através do uso de multiplos critérios.

Os métodos multicritério trazem um enfoque diferenciado sobre os problemas e passam
a atuar sobre a forma de auxilio a decisdo. De acordo com Gomes et al., (2004), esses
metodos apresentam algumas caracteristicas bem definidas em relacéo & sua metodologia:

v A analise do processo de decisdo, em que essa metodologia é aplicada, tem sempre 0
objetivo de identificar informac6es/regides criticas;

v A existéncia de uma melhor compreensdo acerca das dimensdes do problema;

v A possibilidade de haver diferentes formulagdes validas para um Gnico problema.

v A aceitacdo de que, em problemas complexos, as situacdes nem sempre se ajustam a
um perfeito formalismo e, em particular, de que estruturas que representam de forma
parcial a compatibilidade entre as alternativas podem ser relevantes no processo de
auxilio a decisdo.

v' O uso de representacdes explicitas de uma estrutura de preferéncias, em vez de
representagdes numéricas definidas artificialmente, muitas vezes pode ser mais

apropriado a um problema especifico de tomada de decisdes.
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Roy (1996) classifica os métodos multicritério em trés grandes abordagens tendo como
referéncias a estrutura de modelagem de preferéncia:

a) Enfoque no critério Unico de sintese, sem a possibilidade incomparabilidade. A
Escola Americana é representante desta abordagem. Tem como caracteristica principal a
agregacdo dos diferentes critérios em uma Unica funcdo de sintese que devera ser
otimizada ou maximizada. Essa escola postula que o decisor deve identificar uma
funcéo utilidade marginal para cada critério definido. Funcéo esta que deverd permitir
representar a utilidade subjetiva percebida pelo decisor, através de uma agregagdo Unica
de consenso. A utilizagdo dessa abordagem permite obter um procedimento de
ordenamento das solugdes (melhor para pior) e se aplica ao tratamento das
probleméticas de escolha e ordenamento. O método mais empregado é o MAUT -
Multiple Attribute Utility Theory.

b) Enfoque na Sintese de Sobreclassificagdo, aceitando a incomparabilidade. A
Escola Francesa ou européia, representa essa abordagem, cuja fundamentacdo bésica é a
construgdo de relagbes de sobreclassificagdo que representa as preferéncias
estabelecidas pelo decisor de forma consistente. Depois, deve-se explorar essas relagdes
de sobreclassificagdo para ajudar o decisor na sua escolha da solugéo do problema. Os
metodos da familia ELECTRE e da familia PROMETHEE se destacam nessa
abordagem.

c) Enfoque no julgamento interativo: O processo de modelagdo das preferéncias
consiste numa sequiéncia de interagdes entre o analista e o decisor, alternadas com fases
de calculo, em que o analista seleciona de acordo com as respostas anteriores do

decisor, uma alternativa que submete no didlogo seguinte a sua apreciacéo.

2.4.4 Métodos PROMETHEE

Os métodos PROMETHEE (Preference Ranking Method for Enrichment Evaluation)
que objetivam construir relacdes de sobreclassificagdo de valores em problemas de tomada de
decisdo (Vincke, 1992). Brans et al (1986), apresentaram o método PROMETHEE, como
uma nova classe de métodos de sobreclassificagdo em analise multicritério. Suas principais
caracteristicas sdo simplicidade, clareza e estabilidade. A nogéo de critério generalizado é
usada para construir uma relagéo de sobreclassificagdo valorada.

A escolha de um dos métodos da familia PROMETHEE para ser aplicado no presente

estudo trabalho foi motivada em razdo de que, estes métodos se destacam dos demais por
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envolverem conceitos e parametros com alguma interpretacdo fisica e econdmica de fécil
compreensdo e assimilacdo pelos decisores. Esses métodos apresentam desenvolvimentos e
adaptacBes complementares que geraram as diversas metodologias da familia PROMETHEE
(Brans & Mareschal, 2002). Entretanto, uma das maiores dificuldades do uso do
PROMETHEE pode ser a dificuldade do decisor em entender as fungdes de preferéncia, que
funciona como uma barreira para seu melhor aproveitamento, dada que sua robustez é
sobremaneira apoiada nos limites de indiferenca e preferéncia.

De acordo com Vincke (1992), o decisor deve estabelecer para cada critério um peso
(p;), que representa a sua importancia relativa, e o grau de sobreclassificacdo z(a, b), para

cada par de acdes (a, b) é calculado por:
n(a, b) = 2 T, PjFj (a,b). (2.1)

onde P =X, Pjem que Fj(a, b) € um nimero entre 0 e 1 e P; € 0 peso do critério.

Fi(a, b) =0, se gj (a) < g; (b) e F (a, b) = 1 se g (a) > g; (b). (2.2)

Para estimar o valor de Fj (a, b), séo oferecidas ao decisor seis formas de curvas para
escolha de qual é a melhor para a andlise de cada critério, indicando a intensidade da
preferéncia da diferenca g; (a) - g;j (b). O Quadro 2.4 a seguir, apresenta as seis formas de
critérios gerais para 0 PROMETHEE. Cada procedimento é feito de forma separada para cada
critério.
QUADRO 2.5 - Critérios Gerais para 0o PROMETHEE

1 = Critério usual gfal =g bl =0 Frabl =1
niio ha parametro a ser definido gfal =g(b) =0 Fra,hl =0
2 = Quase-critério =
define-se o parimetro q & H:J — & rij 3"{4]‘ j::;: ij ; :'
(limite de indiferenga) glal—glb) =g o
Frabl =1
3 =Limite de preferéncia gfal=gfbl>p gila)—g,(b)
define-se o parametro p gfal—gfb) <p Fabl=— 5
(limite de preferéncia) gfal=grb) =0 ) b
Fra,hl =0
4 = Psendocritério
al = gfbJ| = a,bl =
definem=-se os parimetros q Igta) =g Jlb ﬁ FFI’ iEJbJ_ :ﬂ,
(limite de ndiferenga) e p a<lgfa) —gf JL_ £ ;i: i -_IU_
(limite de preferéncia) lefa) =Pl <q fab) =
5= Area de indiferenca " S
definem-se os parimetres q |gfa) = 2B > p _ Flab) =1
(imite de indiferenga) ¢ p g<lgfal =g b =p Fra,b) = f|lg,fal = g(bl| = glip —g)
(limite de preferéncia) lef@) =gt =9 Frab) =0
6 = Critério Gaussiano gfa) = gb) =10 4 p:ﬁs:zﬁﬁ:{;:fm}i‘: ;L?:E:Tdo
O desvie-padrio deve ser fixado gfal=g(bl =0 ) Fla bJ&; 0 )

Fonte:Brans & Mareschal, 1986
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O método PROMETHEE estabelece uma estrutura de preferéncia entre as alternativas
discretas, tendo uma funcéo de preferéncia entre as alternativas para cada critério. Essa funcéo
indica a intensidade da preferéncia de uma alternativa em relagdo a outra, com o valor
variando entre O (indiferenca) e 1 (preferéncia total).

Dentre as variacbes do PROMETHEE, o PROMETHEE I, é uma das formas mais
utilizadas e se diferencia apenas pela forma de exploragéo da relagdo de sobreclassificagéo
valorada.

O método PROMETHEE 11 consiste em simplesmente ordenar as agdes pelos nimeros
de @ (a), onde:

P @)=d (a)- D (a).

A partir desse resultado, escolhe-se a alternativa que tenha o maior fluxo liquido de
importancia.

Dessa forma, o PROMETHEE II calcula os fluxos positivos e negativos da preferéncia
para cada alternativa, onde o fluxo positivo significa quanto uma alternativa estd dominando
(poder) as outras, e o fluxo negativo significa quanto é dominada (fraqueza) pelas outras
alternativas.

Com base nesses fluxos é obtido um ranking parcial por meio do PROMETHEE |I. Por
sua vez, 0 PROMETHEE Il fornece um ranking completo que se baseia no contrapeso dos
dois fluxos de preferéncia. Os rankings desses dois métodos sdo influenciados pelos pesos
alocados aos critérios.

Existem outras variantes do PROMETHEE (lll, 1V, V, VI) que tratam de situagdes mais
complexas de decisdo, em particular os casos que apresentam comportamento estocastico.
2.4.5 Teoria da Decisao

A preocupagdo com 0s processos de tomada de decisdo, no contexto organizacional,
surgiu a partir das idéias de diversos autores, entre 0s quais, Herbert Simon, que a utilizou
para explicar o comportamento humano nas organizagdes. Na Teoria Comportamental da
Administracdo, a organizagdo é considerada como um sistema de decisbes, em que cada
pessoa pertencente & organizagdo participa racional e conscientemente, tomando decisdes
relativas a alternativas mais ou menos racionais de comportamento. Portanto, a organizacéo €
um complexo sistema de decisdes.

Para Simon (1960), a racionalidade da decisdo (adequag&o entre meios e fins) torna-se
entdo a principal preocupagdo da teoria administrativa, cabendo ao decisor a tarefa de
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administrar e influenciar a funcdo decisdria na organizacdo. Entretanto, a racionalidade do
decisor é limitada em funcéo da impossibilidade dele conhecer todas as alternativas e todas
consequéncias presentes no processo decisorio. Assim, o tratamento da incerteza do processo
decisorio é uma questéo vital para decisor e deve ser enfrentada com ferramentas que possam
reduzi-la para melhorar a qualidade do processo de decis&o.

A Teoria da Deciséo Estatistica nasceu em 1954 e nela as preferéncias e a incerteza se
fundem num arcabouco l6gico unificado. A base conceitual da teoria da decisdo € a mesma da
teoria dos jogos de Neumann e Morgenstern. Uma boa deciséo deve ser uma consequéncia
I6gica daquilo que ser quer, daquilo que se sabe e daquilo que se pode fazer, ou seja, cabe ao
decisor escolhe uma acdo de tal forma que torne as consequéncias as mais favoraveis
possiveis para ele, (Beckman (1980), Berger (1985) e Campello de Souza (2005)), ou seja:

v" 0 que ser quer: refere-se as preferéncias que se tem pelas varias consequéncias das

decisdes, consequéncias que podem ser incertas ou distribuidas no tempo;

v" 0 que se sabe: € o conhecimento das grandezas envolvidas e das relagdes entre elas; a
informacdo que se traz ao processo de decisdo; a percepcdo das circunstancias e das leis

béasicas que prevalecem e
v" 0 que se pode fazer: sdo as alternativas disponiveis de acao.

A teoria da decisdo aborda o problema de como decidir sobre o que fazer quando é
incerto o que podera acontecer. Ela explica que a partir de uma lista exaustiva das possiveis
hipoteses sobre os estados do mundo, das observagBes ou dados experimentais relevantes a
estas hipoteses, juntamente com uma lista das possiveis acBes a adotar, e 0s varios ganhos ou
perdas de se efetivamente exercer essas acdes em varios possiveis estados da natureza, deve-
se determinar o melhor procedimento decisorio.

Essa é a idéia aplicada nos modelos de gestdo estratégica propostos, que a partir das
observacdes realizadas pelos decisores em relages aos diversos possiveis cenarios causados
pela turbuléncia ambiental que poderdo ocorrer no futuro, as diversas alternativas estratégicas
a serem implementadas parar alcancar os objetivos programados; a organizacdo procurard
implementar a gestdo das acBes estratégicas que garantam a realizacdo da sua missdo

institucional.
Os principais elementos constituintes de um problema de deciséo séo:
a) um conjunto de possiveis estados da natureza
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b) um conjunto de a¢Bes disponiveis:
c) um ganho associado com cada estado da natureza e uma agéo:
d) observagdes obtidas de um experimento definido pelo estado da natureza.

Com os elementos (a), (b) e (c) ttm-se um problema de decisdo sem dados. A
combinagédo de todos os elementos apresentados acima caracteriza e define o problema de
decisdo estatistica. Portanto, ao resolver um problema baseado na teoria da decisdo, tém-se
que o decisor escolheu um acéo cujas consequéncias devem ser as mais favoraveis para ele.

Os principais os elementos e mecanismos matematicos que compdem um problema de
decisdo sdo apresentados a seguir de acordo com Beckman (1980), Berger (1985) e Campello
de Souza (2005):

1) Os principais conjuntos da teoria da decisdo sao:

a) o conjunto de possiveis estados da natureza: @ = { © }
b) o conjunto de a¢Bes disponiveis: A={a}
c) o conjunto dos bens: P ={p}
d) o conjunto das observagdes: x = { x }
2) Os principais mecanismos da Teoria da Decisdo s&o:
a) funcéo consequéncia: P(p|6, a)

b) fungéo de verossimilhanga: P(x|0)
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3. MODELOS DE DECISAO PARA O ESTABELECIMENTO DE
ESTRATEGIAS

Neste capitulo sdo apresentados e descritos dois modelos de decisdo multicritério para
Gestéo Estratégica. O primeiro € um modelo com caracteristicas probabilisticas que trata das
questdes da incerteza natural do processo estratégico, através da incorporagdo dos principais
conjuntos e mecanismos probabilistico da teoria da decisdo, descritos em Beckman (1980),
Berger (1985) e Campello de Souza (2005). Os outros elementos constituintes dos modelos de
decisdo elaborados sdo: a analise ambiental interna e a externa e consolidada através do do
ranking das forcas e fraquezas; as ameacas e as oportunidades; 0s cenarios prospectivos e a
metodologia multicritério de apoio & deciséo.

O segundo é um modelo simplificado, construido a partir do modelo de decisdo
probabilistico proposto, retirando-se os elementos da teoria da decisdo em funcdo das
dificuldades que os gestores tém em trabalhar com questdes que lidam com probabilidades e
outros elementos matematicos no dia-a-dia das atividades empresariais. Para demonstrar as
funcionalidades do modelo de decisdo multicritério foi feita uma aplicacdo numérica a partir
de dados realisticos em uma empresa do setor de servicos com o objetivo de apoiar 0s
decisores na escolha e priorizacdo de alternativas estratégicas capazes de otimizar o
posicionamento competitivo na organizagdo estudada. Os resultados da aplicacdo sé&o
apresentados no Capitulo IV deste trabalho.

Considerando que os modelos de gestdo estratégica conhecidos na literatura, conforme
apresentados na revisdo bibliografica, ndo contemplam as questdes relacionadas com o
processo de tomada de deciséo em situacdes de incerteza, espera-se que os modelos propostos
possam contribuir para a melhoria da qualidade do processo decisorio estratégico nas

organizagoes.
3.1 Modelo de Decisdo Probabilistico para Estabelecimento de Estratégias

A Figura 3.1 a seguir apresenta o diagrama esquematico do modelo de decisdo
probabilistico para gestdo estratégica proposto. O modelo é composto de trés mddulos: O
Mddulo Ambiente x Organizacdo trata as relacbes entre as potencialidades da organizacéo,
traduzidas por suas forgas e fraquezas; e as ameagas e oportunidades que representam as
variveis ambientais externas, os cendrios prospectivos elaborados a partir das visdes dos
decisores sobre as forcas do meio ambiente e que apontam o0s caminhos do futuro da
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organizacdo. O Mddulo do Ambiente da Organizagdo, onde as varidveis identificadas e
tratadas no primeiro médulo servem de entrada para o método multicritério de apoio a
decisdo, a partir da definicdo dos objetivos e alternativas estratégicas. O resultado deste
processo € a elaboracdo de um ranking das alternativas estratégicas que apresentam o melhor
desempenho a luz dos critérios definidos pelos decisores. Finalmente, o0 Md6dulo de Mercado,
que utiliza a priorizacdo das alternativas estratégicas obtidos no segundo modulo, para buscar
o melhor posicionamento estratégico, através da implementacao de agdes que possam garantir
um desempenho superior para a organizacdo. Além disso, as informacdes estratégicas obtidas
no segundo moédulo alimenta o sistema de vigilancia e monitoramento para garantir a
prontiddo estratégica necessaria para reduzir ou neutralizar possiveis riscos e se necessario,

realizar contramedidas que assegurem o sucesso da organizagao.

GESTAO ESTRATEGICA
gilancia, controle & desempenho estratég

Figura 3.1 — Modelo de decisao probabilistico para gestdo estratégica
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3.1.1. Estrutura de Construcédo do Modelo

O modelo de decisdo probabilistico proposto foi estruturado a partir de um processo
cognitivo complexo que incorpora 0s objetivos dos atores, seus pontos de vista e incertezas,
seus interesses em particular, os interesses da organizacdo, as agBes possiveis e suas
conseqiiéncias, aspectos da cultural organizacional, dentre outros. A construgdo do modelo de
decisdo apresentou grandes dificuldades na sua realizagdo em funcéo da necessidade de se
harmonizar construtos de diversas areas do conhecimento, entre as quais, os elementos do
planejamento estratégico classico, as metodologias de construcdo de cenérios prospectivos e
as metodologias multicritério de apoio a deciséo.

A seguir sdo descritos o0s construtos das seguintes areas de conhecimentos empregados
na estruturacdo do modelo de decisdo multicritério probabilistico e na versdo simplificada
desse modelo:

a) Teoria da Deciséo:

O Quadro 3.1 identifica as principais relagdes entre os elementos que constituem a
gestdo estratégica e os principais componentes da teoria da decisdo (estados da natureza,
acOes, payoffs, e observagdes) descritos em Beckman (1980), Berger (1985) e Campello de
Souza (2005). Os elementos da teoria da decisdo sdo utilizados no modelo para analisar a
incerteza relativa as varidveis estratégicas originadas do meio ambiente. Se ndo for
considerado o tratamento matematico da teoria da decisdo a essas varidveis, o conhecimento
sobre seus efeitos fica restrito apenas as informagdes baseada no conhecimento a priori dos
decisores estratégicos.

Também foram usados mecanismos probabilisticos da teoria da decisdo, entre 0s quais,
funcdo de verossimilhanga e fungdo consequéncia, para melhorar o conhecimento das
questdes sobre as probabilidades de ocorréncia de variaveis do meio ambiente em relacéo a
determinados cenérios prospectivos que séo utilizados para a determinagcdo dos conjuntos de
payoffs (objetivos estratégicos). A agregacdo desses mecanismos a0 modelo podera contribuir

para a melhoria do conhecimento sobre a incerteza do processo estratégico.
b) Cenérios Prospectivos:

A metodologia empregada para construcdo de cenarios prospectivos no modelo
proposto € baseada nos fundamentos tedricos desenvolvidos por Godet (1993) e Schwartz

(2000), cujos modelos de elaboracdo de cenarios prospectivos sdo aceitos por todos os
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estudiosos da area de estudos do futuro. Particularmente para a aplicacdo numérica do modelo
proposto, foi utilizado o método GBN — Global Business Network, desenvolvido por Peter
Schwartz que é considerado pelos cenaristas como o método preferido pelos consultores em
todo o mundo. A escolha deste método de cenarizacdo justifica-se pela sua robustez e facil
entendimento da sua metodologia e ainda por levar em consideracdo os estados mentais dos
decisores de modo a incorporar nos cenarios construidos suas visdes de mundo, preocupacdes

e incertezas sobre as sutilezas das varidveis ambientais presente no processo estratégico.

c) Método multicritério de apoio a decisio

Na utilizacdo do modelo proposto foi escolhido um dos métodos da familia de métodos
de sobreclassificacdo da escola européia, 0 PROMETHEE Il. A escolha deste método é
justificada pelos objetivos propostos no modelo, entre os quais, obter a priorizagdo de
alternativas estratégicas que sejam baseadas no melhor desempenho médio das alternativas
analisadas em todos os critérios definidos, para ndo escolher uma alternativa que tenha um
excelente desempenho apenas em um critério, a0 mesmo tempo em que tem um desempenho
baixo nos outros critérios. Outra razdo fundamental para a escolha do PROMETHEE |1 foi a
adequagdo do tipo de problemética de apoio a decisdo (ordenacdo) ao problema estudado e
considerando também que este método permite que o decisor escolha o tipo de funcdo de
preferéncias e 0s seus limiares.

Além dessas consideracbes, estes metodos se destacam dos demais métodos
multicritério por envolverem conceitos e parametros com alguma interpretacdo fisica e
econdmica de facil assimilagdo pelos decisores (Almeida & Costa, 2002). Outro aspecto
relevante para a escolha do PROMETHEE |1 é a facilidade computacional na sua utilizacéo,
em funcdo da disponibilidade do software Decision Lab que permite o rapido e confiavel
desenvolvimento de aplicagdes.

O autor identificou a existéncia de uma estrutura de relagOes entre as varidveis da gestao
estratégica e os principais construtos da teoria da decisdo que constituem o modelo de deciséo

probabilistico proposto e que sdo apresentados no Quadro 3.1 a seguir.
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Quadro 3.1 — Gestdo Estratégica X Teoria da Decisédo

GESTAO ESTRATEGICA TEORIA DA DECISAO

Cenarios prospectivos que descrevem 0s possiveis
acontecimentos futuros que poderao estar
presentes no ambiente externo da organizacao.

Estados da natureza (©): Referem-se como a
natureza podera vir a se apresentar.

Conjunto de todos os estados da natureza: © = {6}.
Trata-se do conjunto de todos os fatores exdgenos
relevantes para o interesse do decisor, mas que ele

ndo tem controle sobre eles.

Conjunto de todos o0s cendrios prospectivos
possiveis de estarem presentes no ambiente da
organizacao.

Conhecimento prévio dos decisores sobre as
variaveis ambientais que podem dar informac6es
sobre os cenarios prospectivos situados na
envoltoria da organizagdo e balizados pela visdo e
missao organizacional.

Distribuico a priori: A distribuicéo a priori rt (©)
sobre os estados da natureza representa a
informacao que se tem a respeito dos estados da
natureza antes de se fazer qualquer experimento.

Observacgdes realizadas sobre as varidveis Observacgdes — Dados (observagdes) que guardam
ambientais e sobre os cenarios prospectivos, algum tipo de relagdo com os estados da natureza. O
traduzidas por ameacas e oportunidades; forgas e | conjunto de todas as observacdes € denotado por x =
fraquezas que afetam a organizacao. {x}

Probabilidade de ocorréncias de determinadas
variaveis do ambiente em relagdo a organizacao,
dado que ocorreu determinado cenario

Func&o de Verossimilhanca: E uma representacio da
relacdo existente entre as observagdes x ={ x } e os
estados da natureza © = {©}. E denotada por P(x|©).

prospectivo.
Conjunto das ag¢des (alternativas) definidas pelos
decisores, a partir das suas observacoes e Conjunto das AcGes: A ={a}. Estdo relacionadas as
preferéncias que serdo implementadas para medidas que poderao ser tomadas na busca por
alcangar um posicionamento no mercado que solugdes para o problema estudado.

garanta vantagens competitivas.

Provaveis escolhas realizadas pelos decisores em
relacdo aos cursos de agdes (alternativas) que Consequéncias: Diz respeito as ocorréncias advindas
serdo implementadas para alcancar os objetivos | das a¢des adotadas quando um individuo encontra-se

estratégicos a luz da visdo e da missdo em um determinado estado da natureza.
organizacional.

Expectativa de se alcangar um conjunto de
objetivos estratégicos relevantes, a partir de
alternativas estratégicas classificadas pelo seu
grau de importancia, quando os decisores adotam
um determinado cenario prospectivo e escolhem
um curso de agao.

Funcdo Consequéncia: Mecanismo probabilistico que
vai escolher uma entre as possiveis consequéncias de
uma acdo. Ele surge quando a natureza se encontra
em um estado ©, e o decisor adota uma decisdo a. E
representado por P(p|©, a).

Conjunto dos objetivos estratégicos alcangados, a | Conjunto dos Bens (Payoffs): Conjunto de todas as

partir da implementacéo de alternativas possiveis consequéncias deterministicas quando se
estratégicas consideradas mais relevantes, adota um determinado curso de acéo. E representado
identificadas durante o processo decisorio. por P ={p}.
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3.1.2 Descri¢cédo do modelo de decisdo probabilistico

O modelo de decisdo probabilistico para gestdo estratégica proposto € constituido de

trés modulos:

3.1.2.1 Ambiente X Organizacéao

E neste modulo do modelo de decisdo para gestdo estratégica que ocorrem as maiores
fontes de incertezas. As relagcbes da organizagdo com o0 ambiente se caracterizam por
varidveis que sdo frutos da turbuléncia ambiental (forcas e fraquezas, ameacas e
oportunidades) que no mundo atual apresentam um alto grau de incerteza. Essa caracteristica
propria da ambiguidade do ambiente externo das organiza¢cdes aumenta o nivel das ameagas e
pde em risco a viabilidade do negdcio, exigindo dos decisores respostas rapidas para
enfrentarem esses desafios.

Através do entendimento correto da Visdo, da Missdo e dos Objetivos estratégicos, a
organizagdo pode viabilizar o entendimento das variaveis do ambiente externo com as suas
potencialidades promovendo o equilibrio de forcas que atuam na sua envoltdria para melhorar
a qualidade do processo decisdrio.

Para os decisores, o conhecimento sobre as variaveis ambientais, traduzido por dados ou
observacdes, que afetam a organizacdo é fundamental para o entendimento do comportamento
das fontes de incerteza que cercam a organizacdo. Essas variaveis incontrolaveis sempre
estardo presentes quaisquer que seja o tipo, o tamanho ou o ambiente em que a organizagao
atua. O conjunto de todas as observacdes no modelo proposto é denotado por = { x }

Na teoria da deciséo essas observagdes (y = { x }) sdo informacdes que guardam algum
tipo de relacdo com os estados da natureza. Em gestéo estratégica, a partir das observacoes
sobre as varidveis ambientais externas (ameacas e oportunidades) e as variaveis ambientais
internas (forgas e fraquezas) é possivel entender e definir suas relagbes com os estados da
natureza (a forma como natureza podera vir a se manifestar através da turbuléncia ambiental).

De posse dessa informagdes, os gestores podem identificar os estados da natureza, que
no modelo de decisdo probabilistico proposto, sdo identificados por ® = { © } e representam
todos 0s cendrios prospectivos construidos e que descrevem as historias do futuro da
organizagdo. Muitas vezes ndo é possivel observar de forma direta os estados da natureza, ou
seja, ndo é facil a identificacdo de cenérios prospectivos, em razdo do elevado nivel de

incerteza presente neles, entretanto, através de dados (observagdes) sobre as varidveis que
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guardam alguma relagdo com os estados da natureza, (as ameacgas e oportunidades; forcas e
fraquezas) e possivel, por meio de ferramentas de gestdo, entre as quais a elaboracdo de
cenérios prospectivos, mapear as descontinuidades e construir 0os caminhos provaveis do
futuro da organizacao.

A identificac8o dessas variaveis e suas relagdes com o ambiente no modelo de decisdo
proposto sdo balizadas pela viséo e a missdo organizacional. Esses elementos fundamentais do
processo decisério sdo sinalizadores das acdes futuras a serem implementadas, pois
representam a exteriorizagdo dos tragos culturais da organizacdo e das preferéncias dos
decisores estratégicos. Estes marcadores indicam o rumo futuro da organizacéo e vao apoiar a
construcdo dos cenarios prospectivos (estados da natureza) que sdo definidos como as

histdrias dos futuros provaveis da organizagéo.
3.1.2.2 Ambiente da Organizagdo

Esta modulo do modelo de decisdo multicritério probabilistico para gestdo estratégica
proposto tem como objetivo desenvolver o processo decisério para escolhas de alternativas
estratégicas, configuradas pelo processo de aprendizagem sobre as variaveis ambientais e
pelas preferéncias dos decisores envolvidos, e que servirdo para estabelecer as estratégias
competitivas da organizacao.

O processo decisdrio serd alimentado pelo conjunto de cenarios prospectivos (conjunto
de estados da natureza, ® = {© }) identificados no modulo anterior e baseados no conjunto de
observacles (x = { x }) sobre as variaveis ambientais; pelo conjunto de todas as possiveis
alternativas estratégicas (agdes), que na teoria decisdo se referem as medidas que podem vir a
ser tomadas na busca por solucgdes do problema estudado, denotado por A = {a} e ainda pelos
objetivos estratégicos (payoffs) propostos pelos decisores.

Os objetivos estratégicos a serem alcangados pela organizacdo séo traduzidos como o
conjunto de bens, ou payoffs. Em termos da teoria da decisdo é o conjunto de todas as
possiveis consequéncias deterministicas quando se adota um determinado curso de acéo (a)
No modelo decisdo proposto de gestdo estratégica eles sdo denotados por P = {p}, e
representam os objetivos a serem alcangados pela organizagéo.

Quando a natureza se encontra em um estado © (cendrio), e o decisor adota uma
decisdo a (alternativa estratégica) resulta em um mecanismo probabilistico (P(p|O, a)) que vai
escolher uma entre as possiveis consequéncias de uma determinada a¢do. No modelo de
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decisdo probabilistico para gestdo estratégica proposto a priorizacdo das alternativas
estratégicas que conduzirdo a definicdo do posicionamento estratégico sera realizada através
de um dos métodos de apoio a decisdo multicritério apresentado na literatura sobre o assunto.
3.1.2.3 Mercado

Finalmente no terceiro modulo do modelo de gestdo estratégica, as consequéncias
probabilisticas identificadas na fase anterior e traduzidas por estratégias escolhidas e
classificadas, a partir das preferéncias dos decisores, das observagdes das variaveis
ambientais, dos cenarios prospectivos e do conjunto de objetivos estratégicos definidos,
resultam em um conjunto de agGes que serdo implementadas no mercado buscando alcancar
um posicionamento competitivo capaz de garantir a sustentabilidade da organizagé&o .

O resultado da implementacéo da gestéo estratégica vai comprovar ao longo do tempo a
viabilidade das decisdes tomadas em relagdo & priorizacdo de alternativas estratégicas para
obtencéo do conjunto dos payoffs (objetivos estratégicos), ou seja, das consequéncias trazidas
pela escolha de cursos de acOes (alternativas estratégicas), quando os decisores adotaram
determinado cendrio para construir o posicionamento estratégico da organizagdo. Os bens
alcancados representam as escolhas estratégicas feitas pela alta direcdo a luz das suas
preferéncias, dos valores internos (visdo e misséo institucional) e do processo de aprendizado
sobre as variaveis ambientais da organizacéo.

Vale registrar que os payoffs podem representar um ganho ou uma perda associado com
cada estado da natureza (cenario) e cada curso de agdo (alternativas) adotado pelos decisores.
No processo de gestdo estratégia esse resultado vai depender também da sensibilidade dos
decisores quanto a formulagdo adequada dos objetivos estratégicos a serem alcangados
baseados no equilibrio entre o que é possivel realizar, face as limitacdes de recursos e 0s
sonhos que fazem parte do imaginério da organizacéo.

Os resultados obtidos no segundo médulo do modelo de decisdo (processo decisério)
serdo analisados e realimentados de forma continua pela gestdo estratégica através do
monitoramento e do controle da qualidade das estratégias estabelecidas para criagdo do

sistema de prontid&o estratégica.

3.2 Modelo de Decisdo Simplificado para Estabelecimento de Estratégias
O modelo de decisdo multicritério simplificado para estabelecimento de estratégias
resulta da constatagdo de que a formalizagdo do processo de tomada de decisdes envolvendo

as questdes do tratamento da incerteza, propria da anlise ambiental externa e suas relacdes
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com as potencialidades interna das organizacOes, representam grandes dificuldades para
gestores que tém em lidam com o processo estratégico. Na realidade, os gestores enfrentam o
dilema de como fazer isto ou aquilo quando ndo se sabe exatamente o que esta acontecendo,
ou vai acontecer e que na maioria das vezes eles se sentem despreparados para enfrentar esses
desafios, (Beckman (1980), Berger (1985) e Campello de Souza (2005)).

Outra constatacéo relevante é que por falta de conhecimentos matematicos complexos,
de probabilidade e de estatistica, os decisores, muitas vezes tém dificuldades para
compreenderem todos as caracteristicas e sutilezas da incerteza referentes aos problemas de
decisdo e da estrutura axiomatica das preferéncias dos diversos atores envolvidos no processo
decisério. Dessa forma, os decisores preferem trabalhar com modelos e instrumentos
gerenciais que sejam menos complexos, mais répidos e mais faceis de serem
operacionalizados nas suas rotinas operacionais.

Portando, a partir dessas constatagdes e buscando contribuir para a melhoria da
qualidade do processo decisorio, foi proposto a aplicacdo de uma versdo simplificada do
modelo de decisdo probabilistico elaborado, onde foram retirados os elementos e mecanismos
probabilisticos que tratam da incerteza do processo estratégico e sendo preservados 0s demais
elementos do modelo de decisdo. Esta simplificacdo contribui para a reducdo da eficicia do
modelo de decisdo no que se refere ao tratamento das questdes relacionadas com a incerteza
relativa as questdes ambientais, em funcdo de que as informacfes disponiveis sobre essas
incertezas ficam restritas ao conhecimento a priori dos decisores envolvidos no processo
decisorio.

Entretanto, apesar dessas restricdes presentes no modelo simplificado, o uso de
ferramentas deterministicas nesse modelo, tais como o método de construcdo de cenérios
prospectivos GBN — Global Business Network (Schwartz, 2000) associado com métodos
multicritério, contribui para a robustez do modelo através do bom padrdo de qualidade dos
resultados alcangados na aplicagéo.

A versdo simplificada do modelo de decisdo probabilistico proposto utilizado na

aplicacdo na organizacédo estudada é apresentada na Figura 3.2 a seguir.
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GESTAO ESTRAT'__GICA

Figura 3.2 — Modelo de Decisdo Simplificado para Gestéo Estratégica

3.2.1 Descricdo do Modelo de Decisdo Simplificado
Identicamente ao modelo de decisdo probabilistico apresentado no item 3.1, o0 modelo
de decisdo multicritério simplificado é composto de trés mddulos. A seguir sdo descritos 0s

elementos constituintes de cada médulo.

3.2.1.1 Ambiente X Organizacéo
a) Visdo, Misséo e Objetivos

Visdo, Missdo e Objetivos formam a hierarquia de finalidades estratégicas
absolutamente essenciais ao processo de gestdo estratégica da organizacdo. Estes trés
elementos formam um conjunto l6gico de entendimentos que potencializam o processo de
formulacdo estratégica do negécio da organizacdo. Visdo e missdo sdo dois conceitos
fundamentais, porém distintos, mas que se complementam e estdo intimamente ligados. De
uma maneira geral, a Visdo procura descrever o que a organizagdo quer ser no futuro e a
Missdo resulta de uma reflexdo sobre a razdo de ser da sua existéncia (Costa, 2003). Eles
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formam os conceitos fundamentais para a formulacdo da estratégia de negécio da
organizacdo. Em gestdo estratégica, a visdo refere-se aos objetivos de mais longo prazo e mais
gerais.

A definicdo da Visdo ndo deve ser s6 um simples jogo de palavras. Ela é um modelo
mental que explicita um estado ou uma situagdo altamente desejavel, de uma realidade futura
possivel (Costa, 2003). E a forma como a organizagio quer ser reconhecida no seu segmento
empresarial. A visdo deve ser compartilhada para todos os elementos da organizagéo, pois sua
funcéo bésica é unificar as expectativas, dar um sentido de direcdo, facilitando o processo de
comunicagdo para envolver e comprometer os colaboradores no balizamento das estratégias e
outras agdes da empresa.

Pode-se depreender a partir desses conceitos que as organizagfes que apresentam uma
visdo clara e explicita para o seu futuro ttm muito mais componentes de sucesso que aquelas
outras cujos colaboradores e decisores ndo sabem para onde a empresa esté se direcionando,
ou que caminhos pretendem tomar.

A Misséo pode ser entendida como o papel que a organizagdo vai desempenhar na
sociedade. E uma sentenca que comunica suas responsabilidades e os beneficios que sua
atividade produtiva (bens/servicos) trard para seus stakeholders e também para a sociedade.
Portanto, a misséo é a fungdo social das atividades que a organizacdo desenvolver no d&mbito
de sua atuagdo. Com ela, a visdo da organizacdo torna-se tangivel, capaz de direcionar a
empresa no rumo para realizagdo dos seus objetivos.

Sua orientacdo é conduzida para o ambiente externo da organizagdo, pois la é onde se
encontram os clientes, com suas necessidade e demandas por bens e servicos. E de
fundamental importdncia monitorar e compreender as necessidades de mudangas
comportamental da sociedade. Da mesma forma € necessario que a missao seja respeitada e
que a pressdo emocional pertinente as visdes desafiadoras seja suportada.

Finalmente, os Objetivos séo tentativas de tornar a missdo mais concreta, mais real, da
mesma forma que a missdo torna a visdo mais especifica. Eles apresentam caracteristicas que
definem aspectos claros sobre as metas a serem alcangadas dentro do seu negocio e
apresentam enfoques (qualitativo e quantitativo) que podem ser utilizados como métricas para
avaliacdo das estratégias implementadas. Entre estas caracteristicas, 0s objetivos podem ser

financeiros, temporais, avaliadores de riscos e minimizadores de conflitos.
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b) Ambiente Interno (Forcas e Fraquezas)

A literatura sobre gestdo estratégica concorda que o foco do planejamento estratégico
cléssico, tinha como ponto central a anélise e a compreensdo do ambiente externo a luz das
potencialidades do ambiente interno. Ansoff & Macdonnell (1993), afirmam que o
planejamento estratégico é uma analise racional das variaveis ambientais externa e dos pontos
forte e fracos (potencialidades) da organizacdo objetivando escolher um modo de

compatibilizacdo (estratégia) entre os ambientes interno e o externo.

Ansoff (1983) reforga a ideéia de que ndo adianta conhecer bem as varidveis externas e
suas implicacdes na formulagdo da estratégia, se os decisores ndo conhecerem e dominarem
as potencialidades da organizacdo. O desconhecimento das forgas e fraquezas € comum na
empresas porque conhecé-las em profundidade, exige o reconhecimento de fragilidades, e
isso, muitas vezes, ndo é um traco caracteristico da cultura organizacional da organizacéo.
Portanto, a identificagdo e avaliagcdo dos fatores criticos de sucesso, além da avaliacdo da
posicdo competitiva da organizagdo € um fator-chave para uma boa formulacédo estratégica.

Na aplicacdo do modelo de decisdo simplificado a anélise ambiental interna foi
realizada a partir de sessdes de brainstorming realizadas com os decisores estratégicos da
organizacdo estudada e consolidada através do modelo de escala de Likert (Malhotra, 2001)

para obtencdo de um ranking médio das opinides dos entrevistados.
c) Ameagcas e Oportunidades

Nesta etapa do modulo, os decisores buscam identificar as ameagas e oportunidades que
0 meio ambiente oferece e os fatores criticos de sucesso em relagdo ao que a organizagéo
dispde para aproveitar ou neutralizar essas variaveis. A andlise conhecida como SWOT -
forgas (strengths), fraquezas (weaknesses), oportunidades (opportunities) e ameacas (threats),
baseada nos preceitos da Escola de Design (Mintzberg, 1990a), considera que a estratégia €
realizada atraves do cruzamento entre as capacidades da organizagdo e as oportunidades do
ambiente competitivo.

Na aplicagdo do modelo de decisdo simplificado a analise SWOT foi realizada da
mesma forma que no item b, a partir de sessdes de brainstorming com os decisores da
organizacdo estudada. Para obtengdo de um ranking médio das opinides dos entrevistados foi
utilizado o modelo de escala de Likert (Malhotra, 2001) que fornece um ranking medio das

opinides dos decisores sobre as varidveis ambientais apresentadas para analise.
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d) Cenérios Prospectivos

Como j& referenciado na literatura sobre cenarios prospectivos, o futuro é um
componente fundamental para a estratégia. As metodologias de cenérios permitem as
organizacgdes fazerem o exercicio do futuro, construindo suas diversas visdes sobre os eventos
futuros, a partir da realidade em que elas vivem. Em fungdo do aumento da turbuléncia
ambiental, as varidveis externas a organizagdo sofrem mudangas rapidas que afetam e alteram
0s negacios. Para os formuladores da estratégia corporativa, o futuro passa a ter importancia
fundamental na sua elaboragéo, como afirmam autores como Chandler Jr (1962, p. 13),
Ackoff (1974, p. 29) e Andrews (1971), ao afirmarem que a estratégia deve estar voltada para
o futuro.

De acordo com Bishop, (2007) e Boaventura et al., (2004), os métodos de cenérios sdo
ferramentas que ajudam as organizagdes a contemplar o futuro, os quais sdo defendidos por
diversos autores, entre os quais, Porter (1992) que referencia as técnicas de cenarios como um
importante ferramental para levar em consideragdo o futuro no planejamento estratégico.

O método escolhido para construcéo dos cendrios na aplicacdo do modelo de deciséo
simplificado neste trabalho foi o método desenvolvido por Schwartz (2000), conhecido na
literatura como sendo o método GBN — Global Business Network, cuja logica interna de
construcdo, segue o conceito de Logica Intuitiva (Intituive Logics), diferentemente de
meétodos que seguem as categorias de Analise de Impacto Cruzado (Cross-Impact Analysis) e
de Andlise de Impacto de Tendéncias (Trend-Impact Analysis).

Os métodos da categoria Logica Intuitiva ttm como caracteristica, de acordo com
Ringland (1998:27), encontrar os meios de mudar o pensamento dos decisores para que
possam antecipar o futuro e se preparem para tal fim; além disso, enfatizam a necessidade de
criar um conjunto de narrativas de historias criveis e coerentes sobre o futuro para testar
planos de negdcios ou projetos.

O método GBN — Global Business Network é intuitivo na medida que desafia a intuicéo
dos decisores, a respeito das incertezas e possibilidades futuras; e também é l6gico, formal e
disciplinado no uso da informagéo, anélise e estruturacdo das atividades necessérias a sua
aplicagdo (Wilson, 1998, p. 81).

A estrutura do método utilizado foi descrita no Capitulo Il — Base Conceitual e sua
aplicacdo é desenvolvida no Capitulo 1V — Aplicacdo do Modelo Proposto de acordo com

recomendagdes mencionadas por Schwartz (2000, p. 204).
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3.2.1.2 Ambiente da Organizagdo

E no ambiente interno da organizagdo que ocorre a mais importante atividade
desempenhada pelos gestores, o processo decisorio. Esse processo, por ser dindmico e
complexo ocupa a principal preocupacdo dos decisores por causa das incertezas e
complexidades, subjetividades e preferéncias que afetam a qualidade das decisdes tomadas no
ambito da organizagdo (Harrison, 2008).

O uso de modelos que contribuem para a melhoria do processo de tomada de decisdo é
de fundamental importancia para a sobrevivéncia das organizagdes e sdo utilizados de forma
intensiva por seus gestores. O modelo de gestdo estratégica apresentado nesta tese pretende
contribuir para a melhoria do processo de tomada de decisdo através do uso de ferramentas
incorporadas a sua estrutura, melhorando a compreensdo e a aprendizagem do processo
estratégico.

Neste médulo, é utilizado um dos métodos multicritério de apoio & decisdo para
priorizar, de acordo com as preferéncias dos decisores em relagdo aos objetivos, as
alternativas estratégicas mais relevantes e identificadas pelos gestores com o intuito de
facilitar o processo de implementagéo de acdes que melhorem o posicionamento competitivo.
Os métodos PROMETHEE tém por objetivo proporcionar aos decisores um melhor
entrosamento e entendimento da metodologia de apoio a deciséo utilizada (Gartner, 2001).

Outro ponto relevante para a escolha de um dos métodos da familia PROMETHEE para
ser utilizado na aplicacdo do modelo de gestdo estratégica, é que estes métodos se destacam
dos demais métodos por envolverem conceitos e pardmetros com alguma interpretacgdo fisica
e econdmica de facil assimilacdo pelos decisores (Almeida & Costa, 2003).

O objetivo da aplicacdo do método multicritério no modelo de gestéo estratégica serviu
para demonstrar a viabilidade da escolha de alternativas estratégicas classificadas pela ordem
de importancia para os decisores que serdo utilizada para elaborar o portfolio de ages a serem
a serem implementadas pela organizacéo estudada. Dessa forma, a problematica de apoio a
decisdo Py (ordenagdo) descrita em Roy & Bouyssou (1993), fica bem caracterizada para o
problema de decisdo proposto nos objetivos do trabalho e na aplicagdo do modelo de deciséo
para gestdo estratégica.

O método PROMETHEE Il é completamente adequado ao processo de selecdo de
alternativas estratégicas, porque ele faz a modelagem de preferéncias de uma maneira simples
e flexivel (Halouani et al., 2007). Além disso, oferece como resultado um ranking completo
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das alternativas estratégicas objeto do estudo, o que é fundamental & luz da racionalidade do
decisor, capacita-lo para melhorar o entendimento da importancia da escolhas das alternativas
estratégicas e ainda ajuda-lo na implementagdo das agdes que vao formar o portfolio de
negdcios da organizacao.

Na aplicacdo do PROMETHEE Il faz-se necessério realizar uma avaliagdo individual
com cada decisor para identificar suas preferéncias e informagdes sobre cada alternativa a ser
analisada. Uma consideracdo importante é que o resultado das avaliagbes refletem as
preferéncias individuais dos decisores e ndo da organizacdo em seu todo. Entretanto, as
experiéncias adquiridas por cada decisor em suas respectivas areas representam importancias
fundamentais para a definicdo de suas preferéncias.

Na avaliacdo individual de cada decisor devera ser definido o peso de cada critério e
também escolher a funcéo de preferéncia que serd utilizada para cada critério. Os valores
obtidos individualmente através de entrevistas, foram utilizados para obter um ranking médio,
utilizando o modelo de escala de Likert, descrito em Malhotra (2001). Os elementos utilizados
no método PROMETHEE |1 séo:

a) Pesos dos Critérios: Cada decisor deverd atribuir um peso a cada critério, a partir do
entendimento correto do que € o critério e de sua avaliagdo na escala a ser utilizada. Deve ser
esclarecido pelo analista que o peso de um critério representa a importancia que o critério tem
sobre os outros critérios definidos pelo estudo, isto é, o peso € na realidade uma medida de
importancia relativa entre os critérios. Em caso de duvida, ou se o decisor ndo quiser atribuir
um peso a um determinado critério, ele pode designar um peso nulo, o que quer dizer que, o
critério com peso nulo fica inativo para aquele decisor. Apos a atribuicdo dos pesos pelos
decisores, 0 analista devera fazer a normalizagdo dos valores obtido.

b) FuncBes de Preferéncias: A cada critério deverd ser designada uma fungdo de

preferéncia. A fungéo de preferéncia representa a forma como a preferéncia do decisor

aumenta com a diferenca do desempenho entre alternativas para um determinado
critério.

A escolha das fung@es de preferéncias é uma etapa fundamental na aplicacdo do método
e exige do decisor conhecimento detalhado do significado de cada critério. Cada decisor deve
escolher uma das seis funcdes apresentadas no Quadro 2.4 do capitulo 1l (Base Conceitual)

para definir e expressar cada parametro p e q quando se fizer necessério. Entretanto, a escolha
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pode ser feita de forma Unica, ou seja, para um determinado critério, pode ser escolhida uma
mesma fungéo para todos os decisores.

Uma das vantagens da utilizacdo do PROMETHEE |1 é que a partir dos dados da matriz
de alternativa x critério, pode ser utilizado o software DECISION LAB que realiza 0s passos
descritos metodologia descrita para se obter o ranking completo das alternativas analisadas.
No Capitulo IV desta tese, serdo apresentados os resultados de uma aplicagdo do modelo de
decisdo para gestdo estratégica proposto utilizando o software DECISION LAB para célculo

da pré-ordem completa das alternativas estratégicas elencadas.

3.2.1.3 Mercado

Finalmente, neste modulo, os decisores vao utilizar o ranking completo, calculado a
partir dos fluxos positivos @* (a) e negativos @ (a) de cada alternativa estratégica obtido no
mddulo anterior, atraves do PROMETHEE |1, para construir o posicionamento estratégico da
organizagao.

O posicionamento estratégico, para Porter (1986) é a fase mais importante do processo
estratégico. A literatura estratégica registra que os maiores problemas desse processo estéo
localizados na sua implementacdo. Muitas vezes, a estratégia corporativa foi bem formulada e
selecionada, mas os decisores ndo conseguiram implementa-las eficazmente e o resultado é a
obtencdo de um posicionamento estratégico fraco, pouco competitivo que poderé levar a
organizagao ao fracasso.

A esséncia do problema esté na falha que a organizacgdo faz na distincdo entre a eficacia
operacional e a eficacia estratégica. Para este autor, uma organizacdo somente podera vencer
seus concorrentes se for capaz de estabelecer algum tipo de diferenca ou vantagem
competitiva que ela possa manter. A empresa deve agregar mais valor a seus
produtos/servigos e reduzir seus custos para se posicionar mais favoravelmente no mercado
(Porter, 1986).

PORTER (1986), afirma ainda que para uma empresa oferecer algo diferente, ela
precisa adotar um posicionamento baseado na variedade de linhas de produtos/servigos para
alcancar a maior base de clientes possivel; um posicionamento baseado na necessidade de
segmentar de forma especial seus clientes para atender melhor esses nichos de mercado e
finalmente adotar um posicionamento por acesso, ou seja, trabalhar com o0 acesso ao

produto/servigo, dominando a cadeia logistica e a distribuicdo fisica dos mesmos.
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O ranking das alternativas estratégicas oferecido pelo PROMETHEE Il contribui de
forma significativa para os decisores entenderem melhor o processo de lideranca estratégica,
que é a base da criacdo do posicionamento competitivo da organizacdo. Este ranking apoia a
elaboracdo da sintese do processo organizacional estratégico, conduzido pelos gestores a luz
do conhecimento do ambiente externo, das potencialidades da organizagéo e das preferéncias
dos decisores.

Portanto, com o enriquecimento das informagfes sobre o conjunto de alternativas
estratégicas disponiveis, os gestores poderdo escolher as melhores estratégias para buscar
consolidar o posicionamento estratégico forte. Posicionamento estratégico é antes de mais
nada, uma escolha. Decidir o que ndo vai oferecer, escolher os mercados que nédo vai atuar e
0s produtos/servicos que ndo vai vender, concentrando-se no que é mais estratégico e mais
lucrativo para a organizagéo.

O resultado final do processo estratégico, portanto, é obter resultados que garantam as
margens de lucratividade necessarias para manter uma vantagem competitiva sustentavel.

O sistema de gestdo estratégica, através do modelo de decisdo implementado, serd
continuamente alimentado pelas informages e resultados gerados em todas as suas fases para
desenvolver um sistema de prontiddo estratégica capaz de monitorar e captar as ameacas da
turbuléncia ambiental. O sistema de vigilancia, controle e desempenho estratégico do modelo
proposto permitira a atualizacdo dos dados para anélise em relacdo as mutagdes ambientais
que impactam a organizacdo. Este controle buscard otimizar o desempenho estratégico da
organizacdo, contribuindo para a melhoria da reflexdo estratégica e do aprendizado dos

gestores.
3.3 Caracteristicas dos Modelos

Os modelos de decisdo propostos nesta tese apresentam as caracteristicas de serem
prescritivos, descritivos e avaliativos. Prescritivos porque incorporam em suas estruturas
situacOes reais pertencentes a0 mundo corporativo para prever e descrever eventos futuros,
entre 0s quais, cenarios prospectivos que poderdo ajudar a organizagdo no estabelecimento de
estratégias vencedoras para melhorar o processo de tomada de decisdo gerencial.

S8o descritivos porque propdem relatar as relacbes de causa e efeito das forgas
ambientais que impactam de forma positiva ou negativa a organizacdo. Estas descri¢des feitas

a luz do conhecimento a priori sobre os estados da natureza e as preferéncias dos principais
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atores envolvidos no processo estratégico podem contribuir para a melhoria do processo de
aprendizagem sobre as sutilezas das incertezas ambientais que cercam a organizagao.

Por ultimo, os modelos de decisdo propostos sdo também avaliativos porque pretendem
ser instrumentos continuos de avaliagdo e controle do processo decisorio estratégico
implantado nas organizacfes. Esse monitoramento permanente das estratégias priorizadas e
implementadas permitira aos decisores fazerem avaliagdes, quando necessérias, em relagdo a
qualidade das decisdes tomadas e as condicionantes do processo de melhoria continua da
gestdo estratégica implantada.

As hipoteses bésicas que nortearam a construgdo dos modelos de decisdo propostos séo
apoiadas na literatura sobre estratégia e guardam relagcbes com as dificuldades encontradas
pelos decisores durante o processo de formulagdo e implementacdo de estratégias no contexto
organizacional.

A primeira preocupagdo no desenvolvimento dos modelos de deciséo relaciona-se com
a questdo da formulacéo de problemas estratégicos pelos decisores. Existem claras evidéncias
na literatura que nem sempre os decisores conseguem entender, estruturar e especificar de
forma coerente o problema que precisa ser estudado. Os modelos de deciséo proposto partem
da hipdtese de que o conhecimento e aprendizagem das relagdes entre as diversas variaveis
ambientais; das caracteristicas estratégicas dos problemas enfrentados; das preferéncias dos
decisores e do contexto ambiental podem contribuir para a melhoria do processo de
formulacdo e implementacdo de estratégias. Portanto, a logica de articulacdo dos diversos
elementos que constituem os modelos de decisdo contempla esses construtos tedricos visando
facilitar o processo de lidar com subjetividades, incertezas e imprecisdes proprias do processo
decisorio.

Uma segunda preocupacéo basica é a incorporacéo do tratamento da incerteza inerente
as questdes estratégicas no modelo de decisdo probabilistico. Por um lado, a introdugéo dos
construtos da teoria da decisdo e suas relagdes com os pressupostos da gestdo estratégica no
modelo, poderd contribuir para um melhor entendimento da incerteza nas questdes
estratégicas e apoiar os decisores na busca por solu¢des mais confiaveis para os problemas
estratégicos. Por outro lado, em funcdo das dificuldades que tém os gestores em lidar com
varidveis matemaéticas e probabilisticas nas aplicagdes cotidianas das organizagdes, pode-se

utilizar versdes simplificadas dos modelos probabilisticos e implementa-las para se verificar o
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comportamento das funcionalidades descritas nos modelos considerando o conhecimento a
priori dos decisores.

A idéia central contida no desenvolvimento dos modelos de decisdo propostos é
contribuir para o apoio ao decisor quanto ele se defronta com questdes que muitas vezes, ele
ndo as conhece, nem sabe quais as conseqiiéncias trazidas por elas, mas que certamente
alcancardo a organizagdo. O estimulo no uso de modelos gerenciais que procuram entender as
sutilezas da incerteza trazida pelas variaveis ambientais que se situam na envoltéria das
organizagdes contribuird para tornar a préatica gerencial mais adequada aos desafios crescentes
que as organizagOes enfrentam no momento presente.

Entretanto, alguns desafios precisam ser superados em relagdo a implantacdo dos
modelos de decisdo propostos. Uma primeira limitacdo reside no fato de que é dificil obter
uma adequacdo ideal dos modelos propostos as situagdes reais vividas pelas organizacdes.
Nenhum modelo vai atender a todas as demandas do mundo real. Os modelos por serem
simplificagdes da realidade procuram transmitir suas complexas conexdes de forma reduzida e
estruturada. Entretanto, além dessas caracteristicas, outras variaveis existem, como por
exemplo, a velocidade das mudangas que ocorrem no ambiente organizacional, que podem
alterar as propriedades dos elementos do modelo, tornando-os obsoletos.

Outra possivel limitacdo dos modelos de decisdo propostos é a possibilidade de ndo
serem entendidos de forma coerente pelos decisores em relacdo a estruturagdo logica dos
diversos elementos que os compdem quando da implementacdo nas organizagbes. Os
decisores tém suas proprias opinides e preferéncias, muitas vezes baseadas na cultura
organizacional em que vivem e que interferem em suas interpretacdes da realidade. Uma
contribuicdo para a redugdo dessa dificuldade € promover a capacitacdo dos envolvidos nas
metodologias usadas nos modelos, documentar todas as fases da implantacdo e monitorar os
resultados para promover o controle da qualidade das decisdes tomadas.

O uso de métodos multicritério de apoio a decisdo nos modelos de decisdo propostos,
oferece a oportunidade colocar o decisor frente a realidade, através da formulacdo clara do
problema a ser enfrentado. Entretanto, a aplicagdo de um determinado método depende de
varios fatores, entre os quais, a estrutura de preferéncia dos decisores, escolhas das a¢Ges, 0s
objetivos dos decisores, 0s critérios e seus respectivos pesos, dentre outros. Uma escolha
incorreta do método podera contribuir para a obtencdo de resultados inadequados para 0s
objetivos organizacionais.
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Finalmente, em trabalhos futuros poderdo ser utilizados outros métodos de cenarizacdo
disponiveis na literatura, entre os quais, 0 método de impactos cruzados desenvolvido por
Godet (1993), que visa determinar probabilidades simples e condicionais de hipdteses ou de
acontecimentos. De acordo com o porte da organizagéo e do tipo de aplicacéo, em funcéo de
uma grande quantidade de alternativas, de multiplos critérios conflitantes e de um niimero
elevado de decisores, poderd ser utilizada nos modelos de decisdo propostos uma abordagem
multicritério de decisdo em grupo que enriquecerd os resultados obtidos, atraves da resolucéo

de conflitos entre os decisores contemplando as preferéncias do grupo.

3.4 Procedimentos para aplicagdo do Modelo de Deciséo

Os procedimentos necessarios para a aplicacdo dos modulos que compdem o modelo

decisdo sdo descritos a seguir:

a) Escolha da organizagdo a ser pesquisada. A partir de contatos iniciais s&o
apresentados aos decisores as motivagdes para a aplicagdo do modelo de decisdo. Neste
primeiro contato € apresentado o modelo e as etapas a serem realizadas durante a aplicagéo;

b) Seminéario para nivelamento dos conhecimentos relativos aos elementos que
compde o modelo;

c) Entrevistas com os decisores para aplicagcdo dos instrumentos de pesquisa. Os
questionarios respondidos sdo analisados e pré-testados de acordo com o0s objetivos
propostos;

d) Elaboracdo dos rankings das variaveis ambientais internas e externas (forgas e
fraquezas; ameacas e oportunidades);

e) A partir dos rankings das varidveis ambientais, inicia-se a constru¢do dos cenarios
prospectivos. O método de cenarizagdo é escolhido em funcdo das caracteristicas da
organizacdo e das variaveis ambientais elencadas;

f) Os cenérios prospectivos construidos séo apresentados em semindrios internos para
conhecimento de todos os colaboradores da organizagéo;

g) Entrevistas com os decisores para elaboracdo do ranking das alternativas
estratégicas e dos objetivos propostos pela organizacéo;

h) Escolha do método multicritério de apoio & decisdo de acordo com as

recomendagOes prescritas na literatura sobre o assunto.
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i) Utilizacdo de softwares especializados para aplicagdo do método multicritério
escolhido. Realizacdo de analise de sensibilidade dos resultados obtidos;

j) Obtencdo da priorizacdo final das alternativas estratégicas a serem utilizadas pelos
decisores no seu planejamento estratégico;

k) Definicdo do portfolio de agdes estratégicas no mercado;

I) Alimentagédo do sistema de vigilancia e monitoramento com os resultados obtidos
para a construgdo do sistema de prontidao estratégico da organizagao.

3.5 Comentérios Finais sobre o Capitulo

No momento atual em que as organizacbes buscam formas criativas de enfrentar os
problemas trazidos pelo aumento da turbuléncia ambiental, um dos maiores desafios
enfrentado pelos decisores reside em entender o ambiente que as envolvem. O processo de
aprendizagem exige novas formas de ver o mundo através de novos modelos mentais que
inserem 0 aumento da incerteza como variavel estratégica preponderante do atual momento
vivido pelas organizacdes.

Conhecer o comportamento das varidveis e forcas que impactam a organizacdo é
decisivo para a melhoria da qualidade do processo de formulacdo de estratégias que
contribuirdo para a otimizacdo da tomada decisdo. Assim, monitorar 0 ambiente, através de
modelos de decisdo estratégicas que insiram novos construtos na modelagem tradicional
estratégica, representa uma maneira adequada de melhorar o processo de aprendizagem
organizacional.

A literatura sobre gestdo estratégica é rica quanto a disponibilidade de modelos que
contemplam o processo de formulagdo, implementagdo e monitoramento estratégico
utilizando metodologias do planejamento estratégico tradicional. Entretanto, existe um vazio
quanto a oferta de modelos que contemplam o tratamento da incerteza e das preferéncias dos
decisores, através do uso de ferramentas estatisticas, como a teoria da decisdo e de
ferramentas quantitativas e qualitativas como os métodos multicritério de apoio a decisdo.

No contexto de transformacdes constantes e incertezas crescentes é pouco provavel que
as organizagdes continuem utilizando os instrumentos tradicionais de andlise estratégica para
garantir o sucesso permanente no mercado. Portanto, é desejavel que os decisores mudem
seus modelos mentais buscando aprender e conhecer cada vez mais sobre novas abordagens
gerenciais para aumentar o repertorio de técnicas e ferramentas que os habilitard a enfrentar,

conviver e transformar os ambientes turbulentos caracterizados por mudancgas constantes.
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Finalmente, espera-se que 0os modelos propostos sejam efetivamente implantados nas
organizagdes e que através os resultados alcangados e da prética da conversacdo estratégica
possam ser melhorados em sua arquitetura de construgéo. A inclusdo de novos construtos
podera contribuir para efetiva implantacdo da gestdo estratégica em empresas de quaisquer
porte, propiciando-as alcancar um posicionamento competitivo superior em relagéo a seus

concorrentes que é 0 meio para garantir sua sobrevivéncia no mercado.
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4 APLICACAO NUMERICA DO MODELO DE DECISAO

Este capitulo apresenta uma aplicacdo do Modelo de decisdo simplificado para gestéo
estratégica em uma organizagdo que atua no setor de servi¢os de climatizacdo e conforto
térmico, localizada em Natal, estado do Rio Grande do Norte. Durante trés meses, no ano de
2008, foram realizados encontros com o0 corpo gerencial da organizagéo, feitas apresentacdes
e entrevistas sobre a metodologia empregada, com a aplicagdo de instrumentos de coleta de
informagdes para levantamento dos dados quantitativos e qualitativos primarios necessarios a
realizagdo do estudo. Esses instrumentos sdo apresentados nos Anexos da Tese.

No desenvolvimento da aplicagdo, para cada moédulo do modelo, foram realizadas
entrevistas com cada gestor envolvido no processo decisorio para obtencdo das informacoes
necessarias para o desenvolvimento do trabalho. Os instrumentos de coleta de dados,
apresentados nos anexos, foram pré-testados e adequados aos objetivos propostos. Os
questionérios aplicados contendo questdes estruturadas e ndo-estruturadas serviram para

identificar atitudes, opinides gerais e respostas em maior profundidade dos entrevistados.

4.1 Historico da Organizacéo

A empresa escolhida para a realiza¢do da aplicacdo do modelo de decisdo multicritério
para gestdo estratégica é uma organizacdo que atua no mercado de servigos, ha pelo menos
cinco anos, tendo como core business a climatizacdo de edificios (residenciais, comerciais e
industriais) e veicular. Uma &rea secundaria de atuacdo da organizacdo é o segmento de
energia solar e aquecimento (gas e eletricidade) e manutencdo e assisténcia técnica com
garantia estendida para todo o seu portfélio de negécio.

A organizacdo € dirigida por dois socio-proprietarios e fundadores da empresa, a partir
da experiéncia de vinte anos como representantes comerciais para o nordeste do Brasil da
empresa lider em climatizacdo do mercado. Esses administradores sempre tiveram o sonho de
criar uma empresa que fosse caracterizada pela exceléncia dos produtos comercializados e
pela qualidade superior dos servigos oferecidos ao mercado.

A cultura organizacional da organizagdo € caracterizada pela forte ligagdo com a
qualidade do atendimento ao cliente, através da oferta de solugBes personalizadas que
excedam as necessidades e demandas dos diversos segmentos atendidos.

Nos dois primeiros anos de sua existéncia, a empresa cresceu com taxas de retorno

superiores a média do setor. Mesmo sendo uma empresa recém criada, cujos investimentos
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iniciais de implantacdo (planta fisica, equipamentos, investimentos em propaganda,
contratacdo e capacitacdo de pessoal, dentre outros) sdo altos e consomem consideraveis
parcelas do seu faturamento. A justificativa para tal sucesso, de acordo com a opinido dos
empreendedores, foi a novidade trazida ao mercado de climatizacdo da regido, através da
exclusividade de marcas, projetos personalizados, equipe de consultores de neg6cios
especializados que de forma rapida analisam as demandas e formatam solugdes otimizadas
para seus clientes; além de praticar pregos e prazos de comercializagdo em condigbes mais
favordveis do que os concorrentes. Estas acOes estratégicas permitiram que a empresa
encontrasse um posicionamento estratégico adequado que inicialmente garantiu uma
vantagem competitiva em relagéo a concorréncia.

Entretanto, a partir do terceiro ano, diversas mudangas comegaram a acontecer no
mercado de climatizagéo e vantagens como exclusividade de marca deixaram de existir. Outro
fator que contribuiu para a reducdo das margens de lucratividade foi o aumento da
competicdo, causada pela reagcdo dos concorrentes a entrada da empresa no mercado. Novos
concorrentes entraram no mercado e os antigos passaram a se organizar melhor, oferecendo
novos atrativos a clientela. A entrada de produtos substitutos vindos principalmente da China
reduziu as margens de lucro da empresa. Todos esses fatores criaram um novo cenario
competitivo no mercado, conforme atesta Porter (1986), na sua analise do modelo das cinco
forgas que estuda a competicéo entre empresa de um mesmo setor.

Diante da incerteza trazida por este cendrio, os gestores da organizacdo estudada,
comecgaram a pensar em elaborar novas estratégias para garantir a sua sustentabilidade no
mercado. A proposta de realizagdo da aplicacdo do modelo proposto na tese foi visto como
uma oportunidade para a empresa iniciar um ciclo de transformacfes estratégicas que
pudessem contribuir para melhoria do seu posicionamento competitivo. Dessa forma, a

organizacdo decidiu adotar e implementar a gestdo estratégica, a partir do modelo proposto.

4.2 O Mercado de Climatizagao

De acordo com dados da ABRAVA - Associacdo Brasileira de Refrigeragdo, Ar
Condicionado, Ventilagdo e Aquecimento, o mercado mundial em 2007, é da ordem de 60
milhdes de unidades, sendo 43 milhdes de aparelhos de janela (RACS) e 17 milhdes de
instalac6es maiores (PACS).

O pais que detém a maior participacdo é a China com 32 % do mercado mundial, o que

equivale a cerca de 19 milhdes de unidades comercializadas, entretanto, ela é responsavel pela
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fabricacdo de 50 milhdes de unidade, sendo hoje considerada como o centro mundial de
fornecimento de unidades. A América Latina apresenta um market-share de 2,3 milhdes de
unidades, o que representa apenas 4% do mercado mundial. O Brasil detém cerca de 2 % do
mercado mundial, o que significa uma demanda anual de 1,2 milhdes de unidades. Este
mercado representa cerca de 4 % do PIB (2007), o que equivale a R$ 1,1 bilhdes. Somente
100 mil unidades sdo fabricadas no Brasil, o restante é importada. Os principais fabricantes
instalados no Brasil sdo Springer Carrier (lider mundial), Eletrolux, Consul, Brastemp, Gree,
York, Trane, Hitachi, Toshiba e LG.

Outro dado interessante sobre este mercado é o consumo de energia elétrica necessario
para alimentar o crescimento acelerado da instalagcdo de equipamentos de climatizagéo. De
toda energia produzida atualmente, 15% da energia consumida no planeta esta relacionada
com os sistemas de ar-condicionado e refrigeracdo em operacdo (ABRAVA, 2008).

Em funcdo da melhoria da eficiéncia energética, a partir dos anos 90, por exemplo, nos
EUA, um predio consome 60% menos de eletricidade do que um prédio do mesmo padréo
construido h& 20 anos. Essa politica de eficiéncia energética foi a responsavel pelo vertiginoso
crescimento econdmico apresentado nesse pais. No Brasil, o Programa Nacional de
Conservacgdo de Energia Elétrica - PROCEL tem uma meta estratégica de economizar 130
bilhGes de kwh até 2015, através da melhoria da eficiéncia energética dos equipamentos
vendidos.

O mercado mundial de ar condicionado e refrigeragdo movimentou em 2007, cerca de
R$ 9 bilhdes, com investimentos da ordem de 700 milhdes. O nimero de empregos gerados,
incluindo prestacdo de servicos, comércio e industria, € da ordem de 300 mil pessoas. No
Brasil, o mercado de climatizagdo € novo e esti na fase de crescimento. Enquanto aparelhos
como refrigeradores estdo em quase 100% dos lares, a utilizagdo do ar-condicionado fica em
torno de 10% a 15%, entretanto € um mercado promissor, com taxas de crescimento da ordem
de 15% a 20% ao ano e em relagdo ao aquecimento solar espera-se substituir o chuveiro
elétrico que é responsével por 7% da energia elétrica consumida no Brasil, concentrado no
horario de pico (ABRAVA, 2008).

4.3Aplicacao Numérica do Modelo Simplificado
Em fungéo da deciséo da diretoria da empresa de climatizacédo de implantar a gestéo

estratégica, inicialmente foram realizadas reuniGes para apresentar os principais conceitos de
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estratégia, planejamento estratégico, gestao estratégica e metodologias de apoio a decisao para
os atores envolvidos no desenvolvimento dos trabalhos.

O processo de implementagdo do modelo de decisdo foi iniciado com entrevistas
realizadas para aplicacdo dos instrumentos de pesquisa com os cinco decisores estratégicos da
organizacdo: dois sdcio-proprietarios e trés gerentes das areas de finangas, de mercado e de

assisténcia técnica e manutenc&o.

4.3.1 Etapas do Processo de Aplicacdo do Modelo de Decisao

A metodologia empregada para o desenvolvimento da aplicagdo do modelo de deciséo,
apresentado na Figura 3.2 a seguir, constou de entrevistas individuais com o0s decisores,
através da utilizacdo de técnicas de brainstorming para a identificacdo das principais
necessidades estratégicas da organizacgao e do seu contexto de atuacdo. Em etapas posteriores,
foram utilizadas metodologias sugeridas pela literatura de acordo com o Capitulo Il — Bases
Conceituais.

GEST 0 ESTRAT GICA_

Figura 3.2 — Modelo de Decisdo Simplificado para Gestéo Estratégica
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4.3.1.1 Principais Necessidades Estratégicas dos Decisores

Identificar o ranking das potencialidades (forcas e fraquezas) mais relevantes da

organizagao;

Identificar o ranking das principais turbuléncias ambientais externas (ameagas e
oportunidades) que causam elevado impacto no desempenho da empresa;
Identificar cenarios de referéncia que servirdo como balizadores das acgbes
estratégicas futuras a serem adotadas no seu negdcio;

Identificar e classificar os principais objetivos estratégicos a serem alcancados
pela gestdo estratégica;

Obter o ranking das alternativas (opc0es) estratégicas possiveis e desejaveis que
possam ser implementadas pela organizacdo para alcangar 0s objetivos

estratégicos definidos.

4.3.1.2 Contexto de Atuagdo dos Decisores

Buscar consolidar a marca da organizagdo em um mercado dominado por

empresas tradicionais com fortes participagdes de mercado e novos entrantes;

Por falta de visdo estratégica, os resultados ap6s os dois primeiros anos de
atuacdo ficaram aquém do esperado, obrigando a alta diregdo a reestruturar o
planejamento estratégico e operacional;

Adaptar-se ao novo cendrio de incertezas trazidas pelo aumento da concorréncia
(entrada de novos concorrentes), produtos substitutos importados e legislacéo
tributaria que onera os custos das operacoes;

Administrar pressdes surgidas com novas exigéncias dos clientes e da legislagdo
ambiental em relacdo a reducdo do consumo de energia e a utilizacdo de

produtos ecologicamente corretos.

4.3.1.3 Etapa 1: Determinacdo do Ranking das Varidveis Ambientais

De acordo com a metodologia utilizada para o desenvolvimento do trabalho, na primeira

etapa da aplicacdo utilizou-se uma abordagem quantitativa para o estabelecimento de um

ranking médio (RM) das variaveis ambientais que afetam a organizacgéo (forgas e fraquezas,

85



Capitulo 4 Aplicacdo Numérica

ameacas e oportunidades), conforme apresentado no primeiro médulo do modelo de decisdo
simplificado (Ambiente X Organizagao).

A partir de um checklist previamente elaborado contendo 30 (trinta) varidveis internas e
20 (vinte) varidveis externas, apresentado a alta dire¢do da organizagdo para andlise,
identificacdo e classificagdo foi identificado o grau de relevancia dessas varidveis para a
organizacao estudada. O resultado obtido considerou o conhecimento a priori dos decisores,
medido pelo RM (ranking médio) da pontuacdo atribuida & frequéncia das respostas dos
respondentes. Foi empregada a técnica de brainstorming para se obter o consenso das
respostas do decisores sobre as variaveis ambientais apresentadas.

Para calcular o RM (ranking médio) das variaveis ambientais selecionadas pelos
entrevistados, utilizou-se 0 método de analise de escala do tipo Likert de 5 (cinco) pontos
apresentado por Malhotra (2001) para identificar a relevancia das variaveis ambientais
estudadas, onde a atitude (preferéncia) mais favoravel tinha a nota mais alta e a atitude menos
favoravel (preferéncia), a nota mais baixa.

A escala de valores foi definida considerando que os valores menores que 3 (trés) séo
considerados discordantes e os maiores que 3 (trés) sdo concordantes, numa escala de 5
pontos. O valor exato 3 (trés) é considerado como sendo “indiferente” ou mesmo ‘“‘sem
opinido” e sendo o “ponto neutro” equivalente aos casos em que 0s respondentes ndo tinham
opinido definida ou deixaram a resposta em branco.

Este método permitiu obter & luz do conhecimento a priori e das preferéncias dos
decisores, os rankings relativos ao grau de relevancia das variaveis ambientais internas (forcas
e fraquezas) e ao grau de relevancia das ameagas e oportunidades que impactam
significativamente o desempenho da empresa. Os Quadros 4.1 e 4.2 mostram os rankings das
variveis ambientais da organizagdo estudada, a partir do ponto de vista dos seus gestores

estratégicos.
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Quadro 4.1 — Ranking das forgas e fraquezas

RANKING DAS FORCAS RANKING DAS FRAQUEZAS
Investimentos em propaganda Vantagens de custo
Qualidade superior dos produtos Participacdo de Mercado
Reconhecimento de Marcas Planejamento Estratégico formal
Instalagdes fisicas Servicos de Manutengdo e Assisténcia Técnica
Portfélio de produtos e servigos Visdo estratégica da alta administracao
Talento para inovagao Cobertura Geografica
Aliancas/parcerias estratégicas Programa de Qualidade Total
Eficacia de Prego Situacdo Financeira
Lideranga/Gestédo participativa Lideranga de mercado
Reputagdo dos Gestores Eficacia da Distribuicdo

Quadro 4.2 — Ranking das ameacas e oportunidades

RANKING DAS OPORTUNIDADES RANKING DAS AMEACAS
Novos Clientes Entrada de Novos Concorrentes
Mudancas nos Habitos e Padres de Consumo Concorréncia desleal
Condicdes climaticas Barganha de Clientes e Fornecedores
Expansdo geografica do mercado imobiliario Mercado dominado por concorrentes antigos
Expanséo de linhas de produtos/servicos Carga Tributaria Excessiva
Mercado de Climatizagdo em Expansao Produtos Substitutos
Ganhar mercados dos concorrentes Fabricacdo de produtos concentrada na China
Exploracdo de novas tecnologias Exclusividade de Marcas
Aquisicdo de empresas rivais Linhas de Crédito restritivas
Transferéncia de habilidades tecnolégicas para -
Mudancas nas taxas cambiais
novos produtos

4.3.1.4 Etapa 2: Determinacédo da Visdo e Missdo da Organizacdo:

Durante o workshop para apresentar o modelo de decisdo simplificado para gestdo
estratégica, ficou clara a dificuldade que os decisores tinham para identificar e declarar os
conceitos de visdo, missdo e objetivos. Apos apresentecdo tedrica dos conceitos empregados e
discussdes com o grupo, esses conceitos foram elaborados pelos decisores para a organizagéo
estudada.

VISAO DA ORGANIZACAO:
“Ser reconhecida com a melhor empresa de servicos de conforto térmico do

nordeste brasileiro e superar as expectativas de nossos clientes’.
MISSAO DA ORGANIZACAO:

“Proporcionar conforto térmico, através da oferta de solugdes inteligentes de
produtos e servicos, com qualidade superior e superando as expectativas de seus clientes,

fornecedores e colaboradores”.
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4.3.1.5 Etapa 3: Construcéo dos Cenarios Prospectivos

Os resultados obtidos na Etapa 1 do primeiro mddulo, identificaram as principais
varigveis ambientais internas e externas que envolvem a organizacdo consideradas relevantes,
a partir do ranking medio das preferéncias dos decisores. Estas varidveis sdo 0s vetores que
balizam a elaboragdo dos caminhos do futuro que a empresa pretender percorrer foram
utilizadas para construir os cenarios prospectivos da organizagdo estuda. Para a construcéo
dos cenérios prospectivos da organizagdo estudada, foi utilizada a metodologia GBN — Global
Business Network, desenvolvido por Schwartz, (2000) e apresentada no Capitulo Il — Base
Conceitual.

A escolha desse método é justificada pela grande aceitacdo por parte de consultores e
construtores de cenérios, conforme a literatura especializada (Bishop, 2007). Além disso, é
uma ferramenta que permite durante o processo de construcdo levar em consideragdo 0s
“modelos mentais”, as “visdes de mundo™, as preocupagoes e incertezas dos decisores.

O método elaborado por Schwartz (2000) é uma plataforma para conversacdes
estratégicas que contribui para o processo de aprendizagem organizacional a respeito de
decisdes-chave e prioridades estratégicas que 0s decisores necessitam tomar sobre os futuros
alternativos da organizacéo. No caso da organizacdo onde foi realizada a aplicacdo, o método
escolhido se adequa perfeitamente as suas necessidades em fungdo da necessidade de se
iniciar o processo de construcao de cendrios para o seu planejamento estratégico.

O processo de aprendizagem ocorrido durante a aplicagdo do modelo de deciséo indicou
a necessidade de mudancas dos modelos mentais dos decisores da organizagéo, constatadas
pelas informacBes obtidas na anélise ambiental realizada. O diagndstico organizacional
realizado, identificou as variaveis ambientais externas que ameagam a organizacao e quando
confrontadas com as potencialidades da empresa (forgas e fraquezas), conforme apresentado
na Etapa 1 da aplicacdo, pode neutraliza-las e melhorar o posicionamento estratégico.

A seguir séo apresentados os resultados, através da aplicacéo das fases do método GBN,

apresentadas na Figura 4.1 a seguir.
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1. dentificacdoe da
questdo principal

2. |ldentificacdo dos 3. ldentificocio das
fatores-chave forgas motrizes

4. Ranking por imporMncia
das incertezas criticas

5. Selecdo das l4égicas dos
cendrios

6. Descrigo dos Cendrios

7. Andlise das implicagtes e
opgoas

8. Selecdo de indicadores e
sinaleadores principais

Figura 4.1 — Fases do Método Descrito por Schwartz
Fonte: Marcial; Grumbach, 2002.

1. Identificacdo da questdo principal (Foco Estratégico)

Através da técnica de brainstorming aplicada no grupo de decisores da organizacdo
estudada foi identificada a questao principal (foco estratégico) que fundamentou a constru¢édo
dos cenarios alternativos. Os cenarios prospectivos elaborados tém um horizonte temporal de
5 anos (2008-2012).

Foco Estratégico: Como sera o mercado de climatizacdo e agquecimento em 2012 e como a
organizacgdo podera explorar favoravelmente essa situacao?
2. ldentificacdo dos fatores-chave

Os fatores-chave séo as principais forgas existentes no ambiente proximo e que estejam
estreitamente relacionadas com o ramo de negdcio da empresa e com a questdo principal.
Utilizando as técnicas de brainstorming com o grupo de decisores foi elaborada uma lista dos
principais fatores que poderéo afetar as decisfes a serem tomadas. Esses fatores incluiram
informac@es sobre clientes, fornecedores, concorrentes, tamanho e participagdo do mercado,
seu crescimento, volatilidade, dentre outros.

A seguir sdo apresentados esses fatores-chave:

» Fatores-chave identificados:
1. Aumento da demanda por equipamentos de climatizacéo e aquecimento.
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. Queda de pregos de produtos e servicos.

. Aumento da concorréncia com novos entrantes no setor.

. Surgimento de novas tecnologias em desenvolvimento de produtos.
. Legislagdo ambiental mais restritiva.

. Legislacéo tributaria mais rigorosa.

. Qualificagdo de méo-de-obra.

. Quedas das taxas de retorno do negécio de climatizagéo.

. Aumento da inseguranca (assaltos/roubos veicular, residencial e empresarial).

10. Auséncia de escolas de capacitagdo profissional para o setor.

3. ldentificacdo das Forgas Motrizes do Macro ambiente

Com sessdes de brainstorming realizadas com os decisores, foram identificadas e

definidas as forgas motrizes que estdo ligadas ao macro ambiente. Sdo forgas menos dbvias de

se identificar, mas que podem influenciar ou impactar fortemente a evolugdo da questdo

principal e os fatores-chave definidos. Elas s&o os elementos que movem o enredo de um

cenario.

Essa identificacdo € realizada com base na questdo principal. Verifica-se que forgas

motrizes sdo determinantes para alimentar o processo decisorio (forgas sociais, econdmicas,

politicas, ambientais e tecnoldgicas), tendo como base a lista das forgas do ambiente proximo

a organizacdo, procurando-se encontrar as conexdes existentes entre essas diversas forcas e

seus respectivos impactos. Assim, as forgas-motrizes identificadas séo:

1.

9.

O N o g kR~ DN

Meio ambiente (mudancas climéticas e aumento da consciéncia de preservacéo).
Eficiéncia energética (aumento dos custos da energia/mudangas na matriz energética).

Controle inflacionério.

Desvalorizagéo do ddlar.

Mudanga nos padrdes de consumo da sociedade.

Responsabilidade social nas organizagdes.

Globalizagdo dos mercados (produtos/servigos) em escala mundial.

Marketing: novas formas de comercializar e se relacionar com os clientes a partir de
novos hébitos de consumo.

Aquecimento da demanda por produtos com maior eficiéncia energética.

10. Crescimento econémico do Brasil e mudangas no perfil socio-econdmico dos

brasileiros.
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4. Hierarquia por Importancia das Incertezas Criticas:

Nesta etapa do processo de cenarizagdo, apds serem identificadas as forcas motrizes
ligadas ao ambiente externo da organizacdo pelos gestores, é necesséario separar 0s elementos
predeterminados das incertezas criticas. Analisou a lista de forgas motrizes identificadas para
classificar os elementos predeterminados e varidveis incertas. Schwartz (2000) sugere
selecionar apenas duas ou trés variaveis, classificadas como mais incertas e mais importantes
para facilitar a identificagdo da logica dos cenarios. O Ranking das Incertezas Criticas obtido
através de sessdes de brainstorming é apresentado no Quadro 4.3 a seguir. Este ranking é o
resultado dos pesos atribuidos (escala de 1 a 5) pelos gestores entrevistados as for¢as motrizes
em relagdo aos atributos INCERTEZA e IMPORTANCIA.

QUADRO 4.3 - Ranking das Incertezas Criticas: Incerteza x Importancia

VARIAVEL INCERTEZA | IMPORTANCIA
(FORCAS MOTRIZES)
X; — Meio Ambiente
X,— Eficiéncia Energética

X3 — Controle Inflacionario

X4 — Desvalorizagéo do Délar

Xs— Mudangas de Consumo

Xs — Responsabilidade Social

X7 — Globalizagdo dos mercados
Xg - Marketing
Xg — Aquecimento da Demanda

Wl (N[N~ OC
ArlOO|lWWlW(O(A~A|W|lO| D

Xi0— Crescimento Econdmico

5. Selecéo da Ldgica dos Cenarios

Através de sessdes de brainstorming foram identificas as quatro variaveis classificadas
como mais incertas e mais importantes a partir das preferéncias dos decisores. Essas quatro
varigveis foram colocadas em dois eixos que vdo caracterizar a logica dos cenarios
construidos.

Varigveis mais incertas e mais importantes:

1. X,: Eficiéncia Energética

2. Xi: Preocupacdes crescentes com 0 meio ambiente

3. Xs: Mudanga nos padrdes de consumo da sociedade

4. X7: Aquecimento da demanda por produtos com maior eficiéncia energética.

Estas varidveis sdo apresentadas abaixo de acordo com os limites de suas escalas:
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1. Ineficiente Eficiéncia Energética Eficiente
2. Instéavel Meio ambiente Estével
3. Estagnagéao --------------- Mudanga nos padrdes de consumo -------------- Crescimento
4. Expanséo lenta -------------- Aquecimento da demanda--------------- Répida expansédo

De acordo com orientacdo de Schwartz (2000), deve-se escolher do conjunto de
variaveis criticas, as duas variaveis consideradas mais incertas pelos decisores e colocadas nos
eixos ao longo dos quais 0s cenarios serdo descritos. Elas se constituem de fatos portadores de
futuro considerados mais importantes para a questdo principal, isto é, eles influenciam a
construgdo dos cenarios. Para a montagem dos eixos dos cenarios, os decisores escolheram as
duas incertezas criticas, que na visao deles sdo as mais incertas:

1. Eficiéncia Energética

2. Aquecimento da demanda por produtos de climatizagcdo mais eficientes

Identificadas e selecionadas as duas incertezas criticas mais incertas pelos decisores,
elas vao formar os dois eixos fundamentais de incertezas criticas da matriz dos cenarios. Essa
matriz é composta de quatro quadrantes, onde a partir de sessdes de brainstorming com os
entrevistados foram definidas as légicas de cada cenario.

A matriz construida da l6gica dos cenérios é apresentada na Figura 4.2 a seguir.

EIXO DA LOGICA DOS CENARIOS

EFICIENTE

)
(cormiane ) g eoen )
k<]
oo
2
2
:
. AQUECIMENTO DA DEMANDA
ESTAGNA(;AD =T CRESCIMENTO
=2
4l
=]
2
(tmss ) 1 (=sreranca )

INEFICIENTE

FIGURA 4.2 — Eixo das Légicas dos Cenarios.
6. Descricdo dos Cenarios
Apos a definicéo das logicas dos cendrios, voltando-se a lista de fatores e tendéncias
principais elaborada anteriormente, através de novas sessdes de brainstorming, os decisores
construiram a histdria de cada cenario. Os cenarios exploratérios multiplos devem ser

apresentados em forma narrativa, com nomes que expressem a idéia principal de cada um
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deles e explicados detalhadamente "como o mundo evoluiu durante o horizonte de tempo pré-

estabelecido”. A descricdo dos cenérios é sugerida em Schwartz, (2000) e Stollenwerk,
(2000).

Descricdo dos cenarios elaborados pelos decisores da organizagéo estudada:

Cenério 1.

“EDEN”: Os diversos atores acreditam que a taxa de retorno para o mercado de climatizagéo
devera crescer acima da média do setor. A indUstria esta investindo em desenvolvimento de
tecnologias para aumentar a eficiéncia energética dos equipamentos e reduzir
significativamente o desperdicio de energia. Além disso, em decorréncia da combinagéo de
diversos fatores econdmicos, politicos e sociais a demanda por equipamentos e servigos de
climatizagéo estara aquecida dentro do horizonte temporal de elaboragéo dos cenarios.
Cenério 2.

“COTIDIANO”: Para os atores haverd efetivamente um avanco no desenvolvimento de
produtos mais eficientes, do ponto de vista energético, entretanto eles sdo pessimistas quanto
ao aguecimento da demanda em niveis acima dos valores historicos dos Ultimos anos. Os
fatores ambientais externos e econdmicos, como o crescimento da economia, a taxa cambial e
a geragdo de empregos poderdo contribuir para um crescimento lento da economia, do
emprego e da renda média brasileira.

Cenério 3.

“ESPERANCA”: Os atores identificam que ocorrerd um crescimento da demanda em
decorréncia da atual conjuntura econémica, politica, tecnoldgica e social do Brasil. Mas, ao
mesmo tempo, eles acreditam que a industria ndo desenvolvera de forma rapida equipamentos
de climatizacdo com alta eficiéncia energética e com pregos competitivos que motivem os
consumidores a comprarem tais equipamentos em funcéo de crises ecnondmicas mundiais.
Cenério 4.

“LIMBO”: Para os atores o crescimento atual da demanda por equipamentos de climatizacéo
é sazonal, fruto do atual bom desempenho da economia brasileira. Ao mesmo tempo,
acreditam que a economia do Brasil é fragil e podera ter problemas causados pelo aumento do
preco do petroleo, pelo aumento dos custos da energia elétrica, pela inflacdo alta e o
consequente aumento do desemprego que podem levar a reducdo dréastica da demanda. Além

disso, eles entendem que as novas tecnologias desenvolvidas para aumentar a eficiéncia
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energética aumentardo os custos de produgdo no Brasil, o que poderd levar a producgdo a se

deslocar para a China. Estes fatores poderéo causar a estagnagéo do setor.
7 - Analise das implicacdes e opcoes

Construidos os cenarios, recorreu-se a questdo principal para verificar as implicagdes de
cada cenério descrito. Essa avaliagdo procurou identificar qual a solucdo mais adequada a ser
adotada por cada cenario e também se as estratégias da organizacdo necessitam ser revisadas.

Nesse momento da aplicagéo, os decisores procuraram imaginar a situacdo da empresa
através de cada um dos mundos descritos pelos cenarios e buscaram identificar quais decisdes
precisavam tomar, caso ocorresse a historia descrita em cada enredo. Além disso, os decisores
discutiram a necessidade de optar por estratégias mais adequadas a realidade da organizacdo e
e quais agdes produziriam resultados satisfatorios para qualquer dos enredos descritos.

Os resultados alcangcados nesta etapa foram relevantes, principalmente em relagéo ao
processo de aprendizagem organizacional e a adogdo de novas posturas para lidar com as
incertezas ambientais. Outro aspecto relevante foi a melhoria da capacidade de decisdo por
parte dos gestores. Eles se sentiram mais seguros para enfrentar os desafios e durante o
processo de cenarizagdo comecaram a implementar mudangas operacionais resultantes das

discussdes em grupo.
8. Selecdo de Indicadores e Sinalizadores Principais

A Ultima fase do método de cenarizagcdo consiste na selecdo de indicadores e
sinalizadores que vao facilitar a implementagéo do processo de monitoramento continuo das
estratégias adotadas. Esta fase permite construir indicadores e metricas de desempenho,
baseados nos cendrios descritos, que facilitardo a sele¢do das varidveis que a organizacdo
precisa monitorar. De acordo com os decisores envolvidos no processo, esta etapa sera
realizada em até seis meses ap0s a consolidagdo da implantacdo do modelo de deciséo para

gestéo estratégica proposto.
4.3.1.6 Etapa 4: Identificacdo e Ordenamento das Alternativas Estratégias

O segundo modulo do modelo de decisdo multicritério simplificado para gestdo
estratégica proposto objetiva elaborar o ranking das alternativas estratégicas que a
organizacdo utilizara para alcangar seu posicionamento estratégico. Para tanto, foi utilizado o

método multicritério PROMETHEE Il que calcula o ordenamento completo das alternativas
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7

estratégicas elaboradas pelos decisores da organizacdo. Inicialmente é necessério que o0s
decisores escolham, a partir de um checklist contendo o conjunto de objetivos e alternativas
estratégicas, quais sdo as mais relevantes para organizacdo. Essa escolha € balizada levando
em consideracdo 0s cenarios prospectivos construidos que forneceram informacdes sobre o
comportamento das alternativas em relagéo as diversas situagdes vividas pela organizacdo em
relagdo ao seu ambiente. Utilizando sessdes de brainstorming com os decisores foram
elaborados os ranking dos objetivos e das alternativas estratégicas que vdo alimentar o
software para 0 PROMETHEE Il. Os Quadros 4.4 e 4.5 a seguir apresentam os resultados

alcancados, a partir da visdo dos decisores.

Quadro 4.4 — Objetivos estratégicos

Implantar a gestdo estratégica na empresa em 2008.

Atingir o grau de satisfagao dos clientes de 90% até 2009.

Reduzir em 25% o tempo de manutengéo dos produtos até 2008.

Reduzir os custos totais para manté-los em 60% do faturamento.

Otimizar os processos gerenciais € operacionais até 2008.

Aumentar em 10 % a participacdo de mercado até 2008.

Alcangar um retorno financeiro médio de 15% ao ano.

Capacitar 100% do quadro de colaboradores até 2009.

Reter 70 % dos clientes até 2009.

Abrir trés novas filiais até 2009.

Quadro 4.5. Checklist das alternativas estratégicas

Al. Implantar a gest&o estratégica como diferencial competitivo.

A2. Adquirir produtos com selo de certificacdo de eficiéncia energética.

A3. Aumentar a participagdo de mercado com parcerias no segmento de revendas de automével.

A4. Implantar programa de gestao da qualidade total.

Ab. Estabelecer aliangas estratégicas e de cooperagdo com parceiros comerciais, educacionais e governamentais.

A6. Fazer benchmark das melhores praticas empresariais do setor.

A7. Criar diferencial de atendimento para manutengao e assisténcia técnica com plantdo de 24 horas.

A8. Fazer campanha de conscientizacdo da sociedade quanto ao uso de equipamentos mais eficientes do ponto de
vista energético.

A9. Desenvolver campanhas publicitarias que reforcem a imagem da empresa no mercado.

A10. Desenvolver solugdes integradas em climatizacdo, aquecimento e energia solar.

a) Definicdo dos Critérios
De uma forma geral, os métodos de decisdo multicritério apresentam uma demanda

natural por critérios sobre os quais a avaliacdo serd realizada. Considera-se que 0s critérios
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estabelecidos devem satisfazer as propriedades de relevancia de valor, compreensdo,
mensuralibilidade, ndo-redundancia, independéncia de julgamento e balanceamento entre
completude e concisdo, dentre outros. Em sessdes de brainstorming com os decisores foi
elaborada a lista dos critérios mais relevantes, que na visdo dos decisores envolvidos, que
contribuiu para a priorizacdo das alternativas estratégicas a serem implementadas. A escolha
dos critérios pelos decisores levou em consideracdo varidveis estratégicas julgadas
importantes para o alcance dos ojetivos da organizagdo, tais como, market share, custos,
satisfacdo dos clientes e aspectos ambientais, dentre outras. Para a aplicacdo do método
multicritério a escolha de critérios adequados é uma etapa fundamental para o sucesso do
trabalho (Araujo & Almeida, 2008).

Quadro 4.6. Critérios Relevantes

C1. Redugéo de Custos- Este critério reflete o esfor¢o da organizagio na busca da reducédo dos custos
operacionais e administrativos que serdo obtidos com a implantacgio das alternativas propostas a
organizagao. (META: Reduzir 20%)

C2. Aumento da satisfagdo dos clientes e demais stakeholders— Este critério procura identificar o
aumento do nivel satisfagao dos clientes e outros stakeholders da organizagdo com a adogéo das
alternativas estratégicas propostas. ((META: Passar de 70% para 90%).

C3. Aumento da participacdo de mercado — Este critério procura refletir o aumento da participagéo de
mercado com a implantacdo das alternativas estratégicas propostas. (META: Aumentar 10%)

C4. Aumento da rentabilidade do negdcio — Este critério é fundamental para identificar o desempenho
econdmico-financeiro da organizagdo para a garantia da sustentabilidade do negécio. (META: Alcangar
15% de TIR ao ano).

C5. Melhoria da manutenc&o e da assisténcia técnica — Este critério busca refletir a melhoria da
qualidade do padrdo de manutengdo e assisténcia com a reducao do tempo de paralizagao de
equipamentos e de re-trabalhos. (META: Reduzir em 20% o tempo de reparos).

C6. Respeito a legislagdo ambiental — Este critério procura identificar como esté sendo feito o processo
de implantacéo das exigéncias das normas ambientais vigentes no que se refere ao uso de equipamentos
com maior eficiéncia energética e de substitui¢do de fluidos do tipo CFCS por outros que agridem menos

a cada de ozonio.

b) Definicao dos Pesos dos Critérios

Através de entrevistas com os decisores, ap0s ser esclarecido que o peso de um critério
representa a importancia que o critério tem sobre os demais critérios definidos no estudo, os
decisores emitiram seus juizos de valores sobre eles e seus respectivos pesos. Os pesos foram
apresentados em uma escala ordinal de 1 a 5, onde o valor 1 representa a menor importancia
dada ao critério e o valor 5 representa a maior importancia atribuida ao critério. A Tabela 4.1

apresenta 0s pesos dos critérios.
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Tabela 4.1- Pesos dos Critérios

CRITERIOS REDUCAO AUMENTODA  AUMENTODA  AUMENTO DA MELS/SR'A RESPEITO A
DE CUSTOS SATISFACAO  PARTICIPACAO  RENTABILIDADE MAN /ASS LEGISLAGAO
RELAVANTES DOSCLIENTES DO MERCADO DO NEGOCIO Téc " AMBIENTAL
Pesos 5 4 4 5 3 3
Soma 24

c) Determinacéo da Matriz Alternativa x Critério

A Tabela 4.2 apresenta a matriz onde sdo identificadas as intensidades de preferéncias
individuais dos decisores sobre cada alternativa em relacdo aos critérios escolhidos. Cada
decisor deve definir para cada critério escolhido, o seu peso e suas fun¢bes de preferéncia,
escolhidas entre as seis funcbes apresentadas no Quadro 2.4 do Capitulo Il (Base Conceitual).

Ficou esclarecido que o peso do critério representa a importancia que o critério tem
relacdo aos demais critérios e que ele € uma medida de importancia entre os critérios. No caso
especifico da organizacdo estudada, o conjunto de decisores era composto de cinco membros
(dois sbcio-proprietarios e trés gerentes de departamentos). Caso um desses decisores ndo
concorde com um determinado critério, ele pode atribuir um peso nulo ao critério em questéo,
ficando este critério inativo apenas para este decisor.

Em relacdo as funcbes de preferéncia também foi esclarecido que elas representam a
forma como a preferéncia do decisor aumenta com a diferenga de desempenho entre as
alternativas estratégicas para cada um dos critérios. Tanto a escolha das fungBes de
preferéncia como a escolha dos critério e seus pesos sdo etapas muito importantes do processo
de avaliagdo multicritério.

Apos ser efetuado o julgamento das alternativas estratégicas em relacdo aos critérios, as
intensidades de preferéncias consensadas pelo grupo de decisores sdo colocadas em uma
matriz Alternativa x Critério, onde em cada célula estdo os indices de preferéncias dos
decisores para cada par de alternativas. Ela é o instrumento onde sédo gerados os dados para
serem utilizados no PROMETHEE II. Nela, a avaliacdo de critérios ¢ uma etapa de
fundamental importancia, tanto para valores absolutos ou como em importancia relativa, pois
é onde as alternativas apresentam suas caracteristicas revelando os aspectos intrinsecos de

cada sistema.
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Tabela 4.2 - Matriz de avaliacéo de alternativas X critérios

CRITERIOS
AUMENTO
REDUC,AO DA ~ AUMENTO QA AUMENTO DA MELHORIAS DA RESPEITO A
SATISFACAO PARTICIPACAO RENTABILIDADE ~
DE CUSTOS < MAN./ASSIST.TEC. LEGISLACAO
%) DOS DE MERCADO DO NEGOCIO %) AMBIENTAL
CLIENTES (%) (%)
(%)
Pesos 5 4 4 5 3 3
Funcao de
. | - usual | - usual | - usual | - usual | - usual | - usual
Preferéncia

Al 20 18 10 15 20 9
A2 17 16 9 14 17 8
A3 19 17 9 14 18 9
g A4 17 18 8 14 17 9
R A5 15 14 5 12 12 9
A6 15 12 8 10 9 5
5 A7 20 16 10 8 19 7
A8 12 10 7 9 16 8
A9 12 13 9 14 14 8
Al10 15 15 9 12 12 9

Os dados constantes da matriz Alternativa x Critérios sdo apresentados na Tabela 4.2 e
foram introduzidos no software Decision Lab 2000, versdo 1.01.0386, da empresa Visual
Decision. A Figura 4.3 a seguir apresenta a tela contendo os dados de entrada do
PROMETHEE II.

Critério 1 Critério 2 Critério 3 Critério 4 Critério 5 Critério &
hdirhdzs: hirirmize aimize aimize aimize dazimize dazimize
Wizicht 5.0000 40000 40000 5.0000 3.0000 3.0000
Preference Function Usual Usual Usual Usual Usual Usual
Indiference Threshold
Preference Threshaold
Gauzsian Threshold
Threzhald Lnit Percert Percent Percent Percent Percent Abzolute
Uit
Al 20.0000 18.0000 10.0000 15.0000 20.0000 9.0000
A2 17.0000 16.0000 9.0000 14.0000 17.0000 5.0000
A3 19.0000 17.0000 9.0000 14.0000 15.0000 9.0000
A 17.0000 1&.0000 §.0000 14.0000 17.0000 9.0000
A5 15.0000 14.0000 50000 12.0000 12.0000 9.0000
AB 15.0000 12.0000 5.0000 10.0000 9.0000 5.0000
AT 20.0000 16.0000 10.0000 5.0000 19.0000 7.0000
AS 12.0000 10.0000 7.0000 9.0000 16.0000 5.0000
k] 12.0000 13.0000 9.0000 14.0000 14.0000 §.0000
A10 15.0000 15.0000 9.0000 12.0000 12.0000 9.0000

Figura 4.3 — Dados da Aplicagédo no Decision Lab.
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d) Determinac@o do Ordenamento Completo das Alternativas Estratégicas

Na Figura 4.4 é apresentado o ordenamento completo das alternativas estudadas e
obtidas no Decision Lab, com os fluxos liquidos ®(a) = @ (a) - ® (a), que representam o

balanco entre o poder e a fraqueza de cada alternativa analisada. ®(a) = ®" (a) - @ (a).

1| 3 |
A M
5 u§1 /‘cp 022
2
B
& 0%

FIGURA 4.4 — Ordenamento Completo das Alternativas para o PROMETHEE II

O Quadro 4.7 a seguir apresenta o fluxo liquido de preferéncias multicritério para o

estudo realizado obtido através do software Decision Lab.

Quadro 4.7 — Fluxos de Preferéncias Multicritério

a1
A2,
FAch
ey
A5
A
A7
A5,
29,
210,

T+
0.6991
0.4491
0535324
050935
03241
02176
03657
0.3102
0.4515
04167
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e) Visualizacdo da Avaliagdo Global das Alternativas — Plano Gaia
A Figura 4.5 a seguir, apresenta o Plano Gaia que faz uma analise visual da avaliacdo
das alternativas estratégicas e dos critérios em relacéo aos resultados obtidos para a solugéo

do problema de decis&o estudado.
Zoorn ;100 2%

¥ Y
A
& Critério 3
Al
F'y
A
AG
&
A 82.652% [T Drwnamic Scaling
ol r

Figura 4.5 — Visualizagdo do Plano GAIA da avaliacdo global das alternativas

No Plano Gaia mostrado na Figura 4.5, pode-se observar que a alternativa A;
(Implantacéo da Gestéo Estratégica), que apresentou o maior fluxo liquido, se caracteriza por
ser, dentre as alternativas estudadas, aquela que apresenta a maior distancia em relagéo a
origem, na diregdo do eixo de decisdo (m) e tem seu desempenho melhor em relagdo aos
Critérios: 2 (aumento da satisfacdo dos clientes), 4 (aumento da rentabilidade do negécio) e 6
(Respeito a legislacdo ambiental).

De forma anéloga, pode-se observar que as alternativas As (Aliangas Estratégicas), As
(Benchmark), A; (Solugdes Integradas), As (Campanhas para melhoria da eficiéncia
energética), e que obtiveram os piores lugares na classificacdo estdo situadas em pontos

opostos a dire¢éo do referido eixo.
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A existéncia de alternativas situadas em diregdes opostas no plano indica que existe a
possibilidade de haver incomparabilidades, que ndo foram investigadas pelo PROMETHHE 11
e que sdo reforcadas pela posicéo do critério C;, quando comparado com relagéo a orientacéo
dos critérios C,, C, e. Entretanto, os critérios Cs € C, estdo proximos e situados na mesma
diregéo, isso mostra que existe similaridade de preferéncia entre eles.

Outro fato importante mostrado no Plano Gaia é que os critérios Ci, C4 e Cs estdo
colocados num plano quase ortogonal em relagdo aos critérios C; e Cs 0 que representa
independéncia entre estes critérios.

E importante ressaltar o valor de A = 82,65% apresentado no Plano Gaia representa o
indice de informag&o preservada no processo de avaliacdo das alternativas estratégicas. Como
regra, se A for mais alto que 70%, a qualidade do grafico pode ser considerada como
adequada. Para valores inferiores a 70%, a interpretacdo do Plano Gaia deve ser feita com
precaucao.

O Quadro 4.8 a seguir, apresenta os intervalos de estabilidade que definem para cada
critério os limites dentro os quais seus pesos podem ser modificados sem mudar o ranking
completo do PROMETHEE II.

Quadro 4.8 — Intervalos de estabilidade dos pesos dos critérios

Stability Level, Wj first actions [ AutcLevel
Weight Intetyal % Weight % Interval
hir LY hir LTS
Critério 1 5.0000 4.3000 5.0809 2083% 15.45% 213%
Critério 2 4.0000 3.8000 5.0000 1667% 1597% 20.00%
Critério 3 4.0000 3442 £.2333 1667% 16.46% 2547%
Critério 4 5.0000 2.1E67 51429 2083% 10.24% 2 .30%
Critério 5 3.0000 2923 4.4000 12.50% 12.22% 17.32%
Critério & 3.0000 0.8750 30833 12.80% 4.00% 1280%

Finalmente, o Quadro 4.9 apresenta a pré-ordem completa das alternativas estratégicas
estudadas de acordo com os resultados obtidos pelo Decision Lab parao PROMETHEE II. Os
resultados encontrados apontam a alternativa A; (Implantacdo da Gestéo Estratégica) como

sendo a mais relevante entre todas as outras alternativas estudadas.
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QUADRO 4.9 - Ordenamento das alternativas estratégicas - PROMETHEE II

RANKING DO PROMETHEE II:
ALTERNATIVA FLUXO (o)

Al - Implantar a Gestao Estratégica 0,51
A3 — Aumentar a Participacdo de Mercado 0,25
A4 — Implantar Programa de Gestao da Qualidade Total 0,22
A9 — Desenvolver Campanhas Publicitarias 0,14
A2 - Adquirir Produtos com Eficiéncia Energética 0,11
A10 - Desenvolver Solugbes Tecnoldgicas Integradas 0,03
A7 - Criar Diferencial de Atendimento em Manutencéo -0,21
A5 — Estabelecer Aliancas Estratégicas -0,21
A8 — Campanhas de Conscientizacdo para Uso de Equipamentos mais 033
Eficientes '

A6 — Fazer Benchmark de Melhores Praticas do Setor -0,50

f) Anélise de Sensibilidade

Foi feita uma analise de sensibilidade para melhorar o entendimento sobre a influéncia
da variagdo dos pesos dos critérios utilizados para o problema de decisdo estudado. Utilizou-
se uma variacdo dos pesos dos critérios em + 20 % em relacdo aos limites dos intervalos
calculados. O Quadro 4.10 a seguir apresenta os resultados da andlise de sensibilidade
utilizando o Decision Lab para obter os novos rankings das alternativas estratégicas.

Em todas as variagdes dos pesos testados, os fluxos liquidos (@) obtidos ndo foram
significativamente alterados. Isso mostra uma tendéncia de pequenas alteragdes no ranking
das alternativas de pouca importancia (A5 e A7). As variagOes dos valores dos fluxos ndo
foram muito sensiveis & mudancas dos valores dos pesos.

Portanto, pode-se concluir que os resultados obtidos (ordenamento de alternativas
estratégicas), através dos pesos definidos quando da elaboracéo da aplicacdo, comportaram-se
de forma consistente quando séo avaliados em relacdo as mudangas de cenérios idealizados

pelos decisores.
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QUADRO 4.10 — Anélise de Sensibilidade para 0o PROMETHEE Il

ANALISE DE SENSIBILIDADE PARA O PROMETHEE Il
PESO DOS VARIACAO DOS PESOS
CRITERIOS (INICIAL) 20% -20%
C1=5, C2=C3=4, C1=6, C2=C3=5, C1=4, C2=C3=3,
C4=5, C5=C6=3 C4=6, C5=C6=4 C4=4, C5=C6=2
ANKING DAS ALTERNATIVAS
RANKING 1 RANKING 2 RANKING 3
(INICIAL) (+20%) (-20%)
Al Al Al
A3 A3 A3
A4 A4 A4
A9 A9 A9
A2 A2 A2
A10 A10 A10
A7 A7 A5
A5 A5 A7
A8 A8 A8
A6 A6 A6

4.3.1.7 Etapa 5: Posicionamento Estratégico no Mercado

O resultado obtido pela aplicacdo do método PROMETHEE 11 foi utilizado para ajudar

os decisores no processo de escolha das acOes estratégicas que a organizagdo necessita para

buscar um posicionamento estratégico competitivo no mercado. O posicionamento estratégico

é considerado como a mais importante fase do processo estratégico nas organizagdes. Para

muito autores, entre os quais PORTER (1986), é durante o estabelecimento desse

posicionamento que 0s gestores tém a oportunidade de monitorar de forma adequada, a

qualidade do processo de formulacdo e implementacéo das estratégias.

103



Capitulo 4 Aplicacdo Numérica

No caso da empresa estudada, seis meses ap0os a implantacdo do sistema de gestdo
estratégica, os resultados iniciais, mudancas em diversas varidveis pertencentes a cultura
organizacional que estdo contribuindo para a melhoria do processo de aprendizagem das

varigveis estratégicas da organizagao.
4.3.1.8 Etapa 6: Monitoramento e Vigilancia Estratégica

O envolvimento da alta administracdo da empresa estudada em implantar o sistema de
gestéo estratégica a partir do modelo de decisdo proposto tem propriciado o aprendizado das
questdes relacionadas com o futuro. A empresa tem procurado aproveitar possiveis janelas de
oportunidades estratégicas, melhorando sua atencdo com relagdo as mudancas que podem
afetar positiva ou negativamente o seu desempenho.

A melhoria do processo de aprendizagem organizacional sobre as questdes estratégicas
relacionadas com o meio ambiente tem desenvolvido a capacidade de focar o futuro, isto &,
procurar e identificar as varidveis que possam contribuir para possiveis riscos e ao mesmo
tempo as oportunidades que exijam o desenvolvimento de agdes antecipadas e respostas
rapidas para enfrentar a turbuléncia ambiental. Assim, a empresa esta procurando desenvolver
um sistema de monitoramento e vigilancia estratégica que sera capaz de prever situagdes que

possam ser aproveitadas para melhorar seu posicionamento competitivo.
4.4 Discusséo dos Resultados

Este capitulo apresentou uma aplicagdo numérica de uma versdo simplificada do
modelo de decisdo multicritério proposto para implementacdo da gestdo estratégica em
organizagdes, elaborado a partir de ferramentas classicas do planejamento estratégico, dos
principais conjuntos e mecanismos probabilisticos da teoria da decisdo, de métodos de
cenérios e de metodologias multicritério de apoio & deciséo.

A aplicagdo da versdo simplificada do modelo de deciséo apresentou grandes desafios
para sua implementagdo na organizagdo estudada. O primeiro deles foi a constatagdo de que
os decisores desconheciam completamente 0s conceitos basicos sobre formulagdo,
implementacdo e controle de estratégias; as metodologias de construcdo de cenarios
prospectivos e 0s métodos de apoio a deciséo.

Para a realizacdo dessa aplicacdo foi necessério o desenvolvimento de um nivelamento
intensivo dos conceitos tedricos que suportam o modelo proposto para os decisores

envolvidos, o que demandou tempo para sua realizagdo. Um segundo desafio enfrentado na
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aplicacdo do estudo foi a constatacdo das dificuldades que os decisores tinham em lidar com
as questdes relacionadas com a incerteza e suas caracteristicas probabilisticas.

Os modelos cléssicos de gestdo estratégica disponiveis na literatura, conforme
apresentados no Capitulo Il — Base Conceitual, ndo utilizam as potencialidades das técnicas
de construcéo de cenarios prospectivos como ferramentas imprescindiveis para identificacéo
de fatos portadores de futuro, indispensaveis para a adequada formulagdo, implementacéo e
controle de estratégias no &mbito das organizagbes. De maneira semelhante, esses modelos
também ndo incorporam nem o tratamento da incerteza propria das questdes estratégicas,
como apresentado pela teoria da decisdo em Beckman (1980), Berger (1985) e Campello de
Souza (2005), como também as metodologias de apoio & decisdo multicritério. Em
consequéncia, desenvolver modelos de decisdo para gestdo estratégica que contemplam os
principais construtos dessas diversas areas do conhecimento, representou a oportunidade de
contribuir para a melhoria do desenvolvimento do processo estratégico nas organizagdes.

Godet ((2000) afirma que o casamento da prospectiva com a estratégia deve encarnar-se
na realidade diaria da organizacdo e da origem, a partir da apropriagdo de todos os atores
envolvidos, em uma verdadeira mobilizagdo da inteligéncia coletiva em prol da consecucéo
dos objetivos organizacionais. Essa idéia de unido de cendrios prospectivos com estratégia é
totalmente compativel com o conceito de Ackoff (1974) para estratégia: “conceber um futuro
desejado, bem como os meios reais para I4 chegar”.

A construgdo de cenarios prospectivos em gestdo estratégica permite que “o sonho
fecunde a realidade, onde o desejo € forca produtiva do futuro e a antecipagéo ilumina a pre-
atividade e a pro-atividade”, Godet (2000). Assim, nos modelos de decisdo propostos foi
incluido a elaboragdo de cenarios prospectivos como instrumento de identificacdo de fatos
portadores de futuro e que poder&o contar enredos do futuro possiveis da organizacéo.

A utilizacdo de conjuntos e mecanismos probabilisticos no modelo de decisdo
probabilistico proposto, pertencentes a teoria da decisdo, representa uma decisdo adequada do
ponto de vista tedrico, considerando a incerteza como o elemento fundamental do tratamento
de questBes estratégicas. Entretanto, no “mundo real” das organizagdes, 0s decisores, na
maioria das vezes, ndo tém condi¢Ges de compreender as sutilezas e as relagbes entre os
diversos mecanismos probabilisticos utilizados para lidar com a incerteza. Essa dificuldade,
no presente trabalho foi superada, com a apresentacdo de uma versdo simplificada do modelo
de decisdo multicritério probabilistico para ser aplicado na organizagao estudada. Este modelo
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apresenta 0s mesmos elementos constituintes do modelo original, sem considerar os aspectos
probabilisticos de seus elementos.

A fase do diagndstico estratégico, desenvolvida na Etapa 1 da aplicacdo do modelo,
quando da realizagdo do levantamento das potencialidades internas e ameagas a organizacao,
também apresentou dificuldades na sua realizagdo. A comecar pela auséncia de
procedimentos metodoldgicos, na organizagdo estudada, de tratamento das questfes
estratégicas ambientais; da dificuldades de assimilagdo de outros conceitos tedricos basicos e
a ainda inexisténcia de disciplina no emprego de instrumentos prescritivos e normativos para
a identificagdo e classificagdo das varidveis ambientais.

No final da aplicagho do primeiro modulo (Ambiente X Organizacdo)
do modelo, os resultados obtidos foram satisfatorios. Primeiro, pela qualidade das
informagdes obtidas, onde o conjunto de variaveis ambientais identificadas e apds ajustes das
informacdes levantadas, através do uso de métodos estatisticos (escala de Likert), foi julgado
valioso e importante para os objetivos proposto pela aplicagdo. Estes primeiros resultados
ajudaram a melhorar o processo de aprendizagem estratégica e foram a forga impulsionadora
para o desenvolvimento das etapas seguintes (mddulos 1 e 2), aumentando a sinergia do grupo
de decisores em relacdo ao entendimento dos objetivos da aplicacdo do modelo de decisdo.

A andlise SWOT realizada, traduzida pelo ranking das forcas e fraquezas; ameagas e
oportunidades, passou a ser uma referéncia estratégica para os decisores quando necessitam
examinar o ambiente e suas relagdes com a organizagdo. A partir desses resultados iniciais,
foi desenvolvido um banco de dados, com atualizacdo periodicamente das varidveis
ambientais que impactam & organizaco.

A construcdo dos cendrios prospectivos permitiu a melhoria do processo de
identificacdo de fatos portadores de futuro que podem contribuir para a elaboragédo melhores
estratégias para enfrentar as ameagas ambientais. Esses cenarios passaram a ser também
referéncia em relagdo as acgOes de longo prazo a serem desenvolvidas pela organizagdo. Na
aplicacdo da metodologia, uma primeira dificuldade encontrada foi a escolha do método de
cenarizacdo. ApGs apresentacBes sobre as principais metodologia disponiveis, foi sugerido e
aceito pelos decisores o uso do método desenvolvida por Schwartz (2000), conhecida como
método GBN — Global Business Network. Este método é o preferido pelos cenaristas e
consultores para o desenvolvimento de cenérios, por ser de facil assimilacéo e fécil aplicacéo.
Ele também tem a funcdo de contribuir para a melhoria do processo decisério e tem como
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base os possiveis ambientes futuros da organizagdo. O método GBN é um processo interativo
de planejamento de cenarios que permite as organizagdes explorar diferentes futuros e criar as
estratégias de longo prazo mais relevantes para neutralizar as possiveis ameagas que rondam a
organizagao.

Os cenéarios prospectivos construidos mostraram uma forte sintonia com a anélise
ambiental elaborada pelos decisores. Esses cenarios também identificaram, através de fatos
portadores de futuro, provaveis alteracbes nos resultados do planejamento estratégico
desenvolvido. Dessa forma, a partir desses resultados, foi possivel estabelecer novas
estratégias que puderam contribuir para neutralizar as ameacas que se configuravam como
provaveis de acontecer em um futuro préximo. Estes resultados, na visdo dos decisores,
contribuiram de forma relevante para reduzir a incerteza na elaboracdo das alternativas
estratégias e melhorar o julgamento dos decisores sobre as variaveis ambientais. Como
consequéncia, a qualidade do processo decisério empregado na organizagdo melhorou
tornando-a mais preparada para enfrentar os concorrentes.

Os resultados obtidos através do processo decisorio desenvolvido no segundo médulo
(Ambiente da Organizacdo) do modelo de decisdo, que se caracterizou por priorizar
alternativas estratégias, através da utilizacdo de método multicritério de apoio & decisdo
(PROMETHEE 1), a partir das opinides dos decisores sobre os objetivos e alternativas
estratégicas, foram bastante significativos porque contribuiram para a melhoria do julgamento
e esclarecimento dos decisores em relacdo as questdes estratégicas do estudo.

Quando uma organizacdo decide formular estratégias que representam escolhas que
poderdo leva-la ao sucesso, quais 0s caminhos que os decisores deverdo trilhar para serem
bem-sucedidos? Esta foi uma das questfes fundamentais colocadas pelos gestores no inicio
das discussdes para aplicagdo do modelo de decisdo. A utilizagdo das ferramentas empregadas
no modelo aplicado, contribuiram para a melhoria do processo de tomada de decisdo da
organizagdo estudada.

De uma maneira geral, os problemas de decisdo envolvem muitas alternativas, multiplos
critérios, muitas vezes conflitantes e diversos decisores com preferéncias diferentes entre eles.
O modelo decisdo multicritério utilizado na aplicacdo permitiu a obtencdo de resultados que
refletiram pontos de vista consensados pelos decisores que ajudaram a formulagéo de
respostas estratégicas mais rapida e confidveis na busca por solu¢des dos problemas
identificados.
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O objetivo inicial dos decisores da organizagdo estudada era escolher a partir de um
elenco de alternativas estratégicas disponiveis, aquelas mais relevantes que pudessem
contribuir para alcangar um posicionamento mercadol6gico competitivo capaz de garantir a
sustentabilidade organizacional. Este é, portanto, um problema de priorizagdo multicritério de
de alternativas, que se torna bastante complexo porque dificilmente, uma alternativa tera
simultaneamente um desempenho superior em relacdo as outras alternativas analisadas,
considerando os critérios definidos. O modelo proposto, através dos seus diversos elementos,
ofereceu para a empresa estudada solugdes que permitem melhorar o desempenho do processo
de aprendizagem organizacional, otimizando suas habilidades na arte da conversacgdo
estratégica e contribuindo para otimizar as escolhas de alternativas estratégicas.

No contexto organizacional tomar decisdes sobre escolhas de alternativas (estratégicas),
nao é um ato de um Unico decisor, mas do conjunto de decisores envolvidos, conforme afirma
ROY (1996), que “a decisdo em si geralmente é o produto da interacdo entre preferéncias
individuais e as preferéncias de outros”.

O método escolhido se adequou perfeitamente a problematica de escolha da questdo
estudada, fornecendo como resultado final um ordenamento completo das alternativas
estratégicas analisadas.

O resultado final da aplicacdo do método PROMETHEE Il apresentou um ranking
completo das alternativas estratégicas, mostrando a escolha da alternativa mais relevante, A; —
Implantacdo da Gestdo Estratégica na organizacdo, como sendo realmente a alternativa mais
prioritaria, na visdo dos decisores envolvidos, para que a organizagdo possa melhorar sua
postura estratégica e conseguir alcangar um posicionamento competitivo no mercado. Este
resultado também foi compativel com o pensamento de todos os decisores, porque desde o
inicio da aplicacdo eles demonstraram claramente o desconhecimento das ferramentas
estratégicas e a necessidade da sua implantagdo na organizacéo.

A anélise de sensibilidade dos resultados obtidos mostrou que mesmo com variacfes da
ordem de £ 20 % nos valores dos pesos dos critérios, praticamente ndo houve alteragdo no
ranking das alternativas estratégicas em funcdo da flutuacdo dos valores dos pesos dos
critérios. Esses resultados garantem que os valores obtidos em relacéo os pesos dos critérios
selecionados comportaram-se de forma consistente em relagdo aos cenérios prospectivos

exploratérios elaborados.
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Uma anéalise gréfica foi realizada pelo software Decision Lab para o PROMETHEE I,
através do Plano GAIA que é uma interface grafica utilizada para mostrar a distribuicdo das
alternativas em relacdo aos critérios. O grafico indica que a alternativa estratégica A;
(Implantacéo da Gestdo Estratégica) apresentou o maior fluxo liquido e se caracteriza por ser,
dentre as alternativas estudadas, aquela que indica a maior distancia em relag¢éo a origem, na
direcdo do eixo de decisdo (z) e tendo seu melhor desempenho em relacdo ao critério 2
(aumento da satisfagdo dos clientes), ao critério 4 (aumento da rentabilidade do negdcio) e o
critério 6 (respeito a legislagcdo ambiental).

As acbes com projecOes proximas A;, Az e A, tém performances similares em relagdo
aos critérios C,, C4e Cq. Entretanto, as acdes As e Agsao incomparaveis as A; Az e A, por se
situarem em posi¢Oes opostas.

Estes resultados sdo indicadores das agOes futuras que a organizagdo deve tomar em
busca da sua competitividade no mercado. A implantacdo da gestdo estratégica podera
contribuir decisivamente para aumentar a satisfacdo dos clientes, aumentar a rentabilidade dos
negacios e adequar a organizagdo as normas ambientais vigentes, o que dard uma visibilidade
maior, por identifica-la como uma empresa que cumpre 0s requisitos legais da legislagdo que
ambiental vigente.

O uso de métodos multicritério, em especial o PROMETHEE I, revelou-se bastante Gtil
para o0 apoio as decisdes envolvidas na aplicagdo pela razdo de associar uma maneira de
ordenar alternativas estratégicas com a probabilidade de relacionar esse ordenamento com as
restricdes apresentadas no problema. A avaliagdo dos resultados obtidos com a implantagéo
do modelo de decisdo estratégica na organizagdo estudada configura uma decisdo que se
configura como positiva para os decisores e para a empresa.

Uma primeira transformacéo estd ocorrendo na forma como os decisores pensam a
organizacdo. A implantacdo do modelo decisdo em gestdo estratégica permitiu o alinhamento
de todas as fungbes organizacionais e a documentagéo de todas as fases desse processo. Esses
procedimentos estdo sendo implantados em toda a organizagdo, onde os decisores comegam a
repensar a organizagdo através de processos organizacionais e ndo como departamentos
isolados que s6 se comunicavam quando havia interesse entre eles.

Com o inicio da implantacdo da gestdo estratégica, todos recursos e atividades da
organizacdo comegassem a ser interligados mantendo um fluxo continuo de informacdes, de
forma que, as informagdes sobre determinadas atividades, que saem de determinado
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departamento se tornem entradas para outras areas, criando um sistema de transformacéo de
processos (inputs e outputs), como preconizados pela gestdo da produgdo. Por exemplo, na
area de instalacdo de equipamentos, alguns materiais eram adquiridos de fornecedores
externos & empresa, 0 que demandava tempo e custos altos, entretanto, com mudancas na
gestdo de processos, foi desenvolvido um novo modo de confecgdo dos materiais na propria
empresa, que depois de prontos, sdo entregue para os instaladores, com reducéo de custos e
tempo de atendimento aos clientes.

Entretanto, o processo de transformacgdo estratégica de uma empresa para uma
organizacdo gerenciada por times e processos, € um longo caminho a ser percorrido. A
implantacdo da gestdo estratégica por si, é a solugdo otimizada para contribuir para a solucéo
dos problemas de eficicia organizacional. A maior aposta da organizagdo estudada é proceder
por etapas o processo de transformagdo, visando promover a aprendizagem organizacional
que contribuira para a efetividade organizacional.

E reconhecido na literatura sobre estratégia que o processo de aprendizagem
organizacional passa pela mudanca dos modelos mentais e a transformagdes das visOes de
mundo dos decisores, deixando de lado as formas classicas de administrar para construir
novos padrfes e processos de gestdo, adaptadas as profundas transformagdes trazidas pela
turbuléncia ambiental crescente.

O uso de modelos de decisdo na formulagdo, implementagdo e controle de estratégias
ajuda os decisores a mudar seus paradigmas mentais com o objetivo de conduzi-los no
caminho da adocdo da gestdo estratégica dos recursos organizacionais na busca por vantagens
competitivas.

Conhecer as variaveis ambientais externas, reconhecer suas fragilidades internas e criar
histérias de futuros possiveis, ajuda a reduzir a incerteza das decisdes presentes que vao
impactar o futuro da organizagdo. Valorizar as estruturas de preferéncias dos decisores em
busca de otimizar objetivos organizacionais permite identificar processos criticos de negécio
que exigem a atencéo da lideranga da organizagao.

Uma oportunidade trazida pela implantacdo do modelo decisdo em gestdo estratégica
objeto deste estudo, refere-se a necessidade de criagcdo de indicadores de desempenho para
medir os resultados da organizagdo. A partir da idéia, de que o que é medido é controlado, e o
que é controlado pode ser gerenciado e melhorado, a criacdo de métricas para avaliar 0s
desempenhos dos diversos processos implantados representa um salto na qualidade da gestéo
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dos sistemas organizacionais. Na organizagdo estudada, a gestdo estratégica em fase de
implantacdo, pretende desenvolver um sistema de desempenho estratégico para monitorar e
vigiar as ameacas e oportunidades que se apresentam a organizacdo. Esse sistema permitird a
melhoria continua dos processos estratégicos desenvolvidos e implementados pela
organizagao.

Em desenvolvimentos futuros do modelo de decisdo para gestdo estratégica devera ser
incluido um modulo de medidas de desempenho que poderd utilizar entre outros sistemas, o
Balanced Scorecard, desenvolvido por Kaplan & Norton (1997).

Assim, pode-se elencar os pontos fortes e fracos do modelo de decisdo multicritério
proposto na tese e aplicado em uma organizagao de servigos:

a) Pontos fortes:

v' Permite reunir de forma harménica diversas metodologias consagradas na
literatura que lidam com as questdes estratégicas e suas incertezas, constituindo
uma base de dialogo entre os diversos decisores;

v O uso de metodologias de construgdo de cenarios prospectivos, permite elaborar
historias sobre os futuros possiveis, reduzir a incerteza desse processo ao
incorporar suas potencialidades na construgcdo de modelos e melhorar a qualidade
das discussoes estratégicas na organizacéo;

v A utilizagdo de metodologias multicritério permite aos decisores melhorar a
capacidade de priorizacdo multicritério de alternativas estratégicas a luz da
estrutura de preferéncias dos decisores;

v" Fornece aos decisores, uma metodologia para formulacdo, implementacdo e
controle de estratégias, que avanca em relacdo as propostas das metodologias
cléssicas, capacitando-os na melhoria da condugdo do tratamento das ameacas
vindas do ambiente externo;

v' Os resultados da aplicagdo do modelo de decisdo multicritério proposto
demostraram o funcionamento adequado dos seus diversos elementos.

b) Pontos fracos:

v" Auséncia da aplicagdo do modelo de decisdo multicritério probabilistico motivada

por dificuldades de entendimentos de questBes relativas & incerteza pelos

decisores;
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v Auséncia do tratamento das questdes relacionadas a decisdo em grupo para
incorporar os julgamentos de valor dos diversos decisores envolvidos no processo
decisorio;

v" Nao incorporacgdo de um sistema de métricas de desempenho que possa medir 0s
resultados obtidos com a aplicagdo do modelo;

v" Auséncia de testes com outros métodos de cenarizagdo e métodos multicritério
para comprovar a efichicia do modelo de decisdo em diversos contextos
organizacionais;

Finalmente, a implantacdo de modelos de deciséo, de acordo com os resultados obtidos,
pode contribuir para melhoria do sistema de desempenho da organizagdo através das seguintes
visoes:

a) Focar a estratégia da organizacdo em relagdo ao sistema de desempenho dos
objetivos alcangados. Desenvolver e alterar o perfil de negécios da organizacdo a luz dos
cenérios prospectivos que traduzem os efeitos da turbuléncia ambiental buscando adequar um
sistema de métricas que vai medir o desempenho estratégico em fungdo de novos perfis de
negdcios. Dessa forma, haverd um constante processo de comparagdo de resultados
alcancados com relacdo as estratégias implantadas, facilitando o entendimento e o
flexibilidade do posicionamento estratégico da organizagao;

b) Focar os resultados para obtengdo de vantagens competitivas através da atualizacéo e
novas aplicacdes dos elementos constituintes do modelo de decisdo. A gestdo estratégica sera
mais eficaz na medida que consegue atualizar seus modelos com a inclusdo de novas
abordagens tedricas e préaticas. O ajuste da modelagem estratégica aos resultados obtidos pela
organizacdo faz parte dos compromissos estratégicos assumidos pelos decisores para alcangar
a eficicia da gestdo. As relagBes entre mudancas comportamentais, desenvolvimento de
estratégias, desempenho e lideranca organizacionais estabelecerdo os direcionamentos
estratégicos das futuras configuraces da empresa estudada;

c) Focar a medicdo de desempenho estratégico como solucéo para a melhoria continua
da organizagdo. Buscar alcangar o paradigma no qual todos oS processos organizacionais
podem ser medidos e controlados. Através da implantacdo da cultura de gestéo por processos,
0 desenvolvimento de sistema de métricas contribuird para o ajustamento das atividades,

correcoes e alteragdes de rumos provocados pelas mudangas ambientais.
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d) Melhoria do processo de aprendizagem organizacional, através do intercAmbio
interno e externo de conhecimentos, entre as diversas areas da organizacdo para atualizar o

ajustamento constante das relagdes do ambiente externo com as potencialidades internas.
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5 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Este Capitulo apresenta as principais conclusdes obtidas no desenvolvimento do
trabalho. Também s&o apresentadas sugestdes e recomendacdes para trabalhos futuros.
5.1 Conclusdes

Um modelo é uma representacéo dos elementos que constituem o mundo real. Assim, 0s
modelos de decisdo para gestdo estratégica desenvolvidos e apresentados neste trabalho
representam uma aproximagdo da realidade que mesmo demonstrando suas funcionalidades,
ndo contemplam todas as demandas das organizagGes. Por essa razdo, pode-se e deve-se
buscar implementar novas contribuicbes para melhorar sua aplicabilidade. Portanto, a
utilizacdo dos modelos propostos deve continuar sendo feitas nas diversas organizagoes, tanto
publica ou privada, na busca pela otimizagcdo dos seus elementos constituintes.

Os resultados alcancados sdo compativeis com os objetivos propostos pelo trabalho. Em
primeiro lugar, confirmam a viabilidade e a utilizacdo dos construtos tedricos nos modelos
decisdo propostos e vistos na revisdo bibliografica dos assuntos correlacionados com a
tematica estudada.

A partir dos conhecimentos disponiveis na literatura foram desenvolvidos dois modelos
de gestdo estratégica que incorporaram o0s construtos classicos de diversas &reas do
conhecimento, entre as quais, as ferramentas de analise do meio ambiente, elementos da teoria
da decisdo, cenarios prospectivos e métodos multicritério de apoio a decisdo. Essa integracdo
resultou na melhoria do processo de aprendizagem organizacional em relagéo a estruturagéo
dos problemas e as preferéncias dos decisores, permitindo uma maior confiabilidade na busca
pela reducdo da incerteza na hora da escolha de agOes estratégicas a serem implementadas
pela organizagao.

A aplicagcdo do modelo de decisdo simplificado em uma organizagdo do setor de
servicos, demonstrou o uso das funcionalidades e as relacfes entre seus diversos elementos,
através dos resultados alcancados. Esses resultados, sugerem que houve uma melhoria do
processo de aprendizagem organizacional, que permitiu aos decisores a explicitagdo de suas
visdes de mundo, incertezas e preferéncias pessoais; a unido da teoria com a prética
estratégica, constituiu-se em uma janela de oportunidades para toda a organizagdo estudada

melhorar o processo de priorizacdo de alternativas estratégicas a serem implementadas.
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O uso dos modelos de decisdo para gestdo estratégica, através da aplicacdo em uma
organizagdo do setor de servigos, demonstrou sua validade, de acordo com os resultados
alcancados e apresentados neste trabalho e contribuiu para a melhoria do desempenho
estratégico da organizagdo estudada através da melhoria da capacidade de conversacao
estratégica entre as potencialidades da empresa e as ameacas externas que a cercam.

Outro aspecto relevante identificado na aplicagdo do modelo decisdo, foi o
preenchimento da lacuna que existe entre a formulacdo e a implementacéo de estratégias nas
organizacBes e que uma das maiores criticas registradas pela literatura sobre gestdo
estratégica. A construcdo de cenarios prospectivos e a utilizagdo do método multicritério
melhoraram a capacidade dos decisores na analise das estratégias elaboradas e implementadas
em relacdo ao ambiente externo.

A priorizacdo das alternativas estratégicas, através do método PROMETHEE |II, que € a
mais relevante contribuicdo do modelo de decisdo proposto, contribuiu para a redugdo da
incerteza da escolha de alternativas que podem melhorar o posicionamento estratégico
corporativo.

Portanto, através dessas constatacdes o trabalho desenvolvido é relevante e contribui

para a melhoria do conhecimento e tratamento das questdes estratégicas nas organizagdes.
Em sintese, os resultados obtidos podem ser apresentados conforme a seguir:

1. Elaboragéo de um modelo de decisdo para gestdo estratégica, cujas funcionalidades
estdo documentadas e conhecidas por todos os colaboradores que podem sugerir
mudancas e correg¢des dos resultados alcangados. Por ser um modelo sistémico pode

ser iniciado a qualquer instante, em um continuo processo de aprendizagem;

2. A aplicacdo do modelo de decisdo, a partir de dados realisticos da organizag&o,
confirmou a importancia e a funcionalidade do modelo de decisdo simplificado
proposto. Os resultados obtidos indicam que, além da melhoria do processo de
escolhas estratégicas, houve a melhoria da qualidade dos canais de comunicagdo
entre os niveis hierdrquicos da organizagéo.

3. A anélise de sensibilidade feita a partir do ordenamento completo das alternativas
estratégicas demonstrou a firmeza e a robustez dos resultados obtidos através do
método PROMETHEE Il, garantindo a seguranca da escolha das alternativas

estratégicas em relacdo a defini¢do dos critérios adotados.
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4. A aplicacdo do modelo de decisdo foi util para demonstrar a flexibilidade dos
diversos elementos que o constituem. Essa caracteristica permite que os decisores
possam experimentar novas abordagens sem perder a conectividade de seus
elementos em relacdo a formulagdo, implementacéo e controle de estratégias.

5. A construcdo da visdo de futuro, através da metodologia de construcéo de cenarios,
permite aos decisores acompanharem de forma mais clara a evolugdo dos eventos
que a organizagdo ndo controla e podera contribuir para a criagdo de alternativas
compativeis com as potencialidades da organizagdo. Como consequiéncia, permite a
adocdo de estratégias mais ajustadas as novas realidades & medida que essa visao vai
se confirmando ou n&o ao longo do tempo.

6. A escolha do método multicritério de apoio a decisdo revelou-se adequada, face a
coeréncia dos resultados obtidos, as facilidades de aplicacdo e entendimento do
método pelos decisores, confirmando as caracteristicas tedricas registradas na
literatura sobre o método PROMETHEE I1.

5.2 Sugestdes e Recomendagdes

A aplicagdo do modelo de deciséo proposto em uma organizacdo do setor de servigos
pode ser estendida para outros tipos de arranjos organizacionais. A integracdo de
metodologias tradicionais estratégicas com cenarios prospectivos e métodos multicritério de
apoio a decisdo pode contribuir para a melhoria do processo de aprendizagem sobre a
formulacdo, implementacéo e controle de estratégias em empresas de outros setores.

Por ser um modelo sistémico, outros trabalhos com novos enfoques podem ser
agregados a sua modelagem inicial, constituindo-se em avancos no processo de aprendizagem
estratégica organizacional.

Como sugestdes para trabalhos futuros, pode-se recomendar:

a) Aplicar o modelo em organizagfes que ndo visam lucro e outras instituicoes
sociais;

b) Na aplicagdo do modelo probabilistico, deve-se testar novas ferramentas de
cenarizagdo que possam enriquecer a construcdo de futuros alternativos, entre as
quais, 0 Método de Impactos Cruzados (Godet, 2000) que utilizam mecanismos

probabilisticos na sua construgéo.
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c)

d)

9)

Devem ser testados novos métodos multicritério de apoio & decisdo que
melhorem a capacidade de andlise sobre a intensidade de preferéncias dos
decisores em relacdo as alternativas disponibilizadas;

Utilizar nos modelos de deciséo propostos as metodologias soft de estruturacéo
de problemas, entre as quais, o SODA (Strategic Options Development and
Analysis), o SSM (Soft System Methodology) e o SCA (Strategic Choice
Analysis).

Utilizar ferramentas da tecnologia da informacdo para automatizar o modelo de
gestédo estratégica (SAD’s), facilitando o seu uso e a simulagdo de situagbes que
consomem muito tempo para serem realizadas.

Aplicar os modelos propostos em cursos ministrados na academia para que o
estudo e a pratica do uso desses modelos possam contribuir para seu
aperfeicoamento.

Por ser a decisdo estratégica um processo claramente de decisdo em grupo,
sugere-se que em trabalhos futuros sejam incorporado a abordagem de decisdo
em grupo, onde diferentes visdes e diferentes opinides dos decisores envolvidos
contribuiram para o enriquecimento do trabalho, principalmente no aspecto de

estruturacdo do problema a ser estudado.
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ANEXO 1

Modelos de Questionarios

ANEXO 1
UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO

PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ENGENHARIA DE PRODUGAO — PPGEP

DOUTORANDO: AFRANIO GALDINO DE ARAUJO

ORIENTADOR: Prof. Dr. Adiel Almeida

CARACTERIZACAO GERAL DA EMPRESA

1. Dados Gerais:

1.1 Razdo Social:

2.2 Nome de Fantasia:

1.3 Endereco:

1.4 Setor de Atuagdo:

1.5 Area utilizada (m2 construidos):

1.6 Nomes dos Proprietarios:

1.7 Participagdo dos Proprietarios (%):

1.8 Faturamento da Empresa (estimado em 2007):

2. Historico da Empresa

2.1 Data de Fundagéo:

2.2 Como a empresa foi concebida? Quais os objetivos estratégicos?
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2.3 Qual a situacéo atual da empresa? O enfoque mudou?

2.4 Houve algum processo sucessorio na empresa?

3.

3.1 A empresa possui organograma?

(

Organizagdo da Empresa:

) sim

( ) ndo

Se a resposta foi sim, anexar uma copia do organograma.

3.2 NUmero de funcionérios em cargos operacionais:

3.3 Qual o nivel de escolaridade dos funcionarios?

Grau de Instrucdo

NUmero de Funcionéarios

10

. Grau Incompleto

10

. Grau Completo

20

. Grau Incompleto

20

. Grau Completo

Superior Incompleto

Superior Completo

Especializacéo

M

estrado/Doutorado
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3.4 A empresa terceiriza servigos?
( )ndo

() sim. Quais:

3.5 Numero de funcionarios terceirizados:

3.5.1 Numero de funcionarios em cargos administrativos:

3.5.2 Numero de funcionérios em cargos operacionais:

4. Processo Produtivo:

4.1 Quantos produtos/servigos que a empresa fabrica?

4.2 Quais séo os produtos/servigos comercializados pela empresa?

4.3 Os equipamentos, maquinas e ferramentas utilizadas podem ser classificadas de que
forma:

Moderno:

+ Modernos:

Obsoleto:

4.4 Os produtos séo produzidos:

Sob encomenda:

Para estoque:

4.5 Qual € o nivel de estoque:

Matéria-prima:

Estoque Intermediario:

Estoque Final:

128



ANEXO 1 Modelos de Questionarios

4.6 Qual o tipo de organizagéo do trabalho?

() automatizada, os funcionarios apenas supervisionam a operagdo
() semi-automatizada, o operario comanda a maquina

() manual, operario utiliza ferramentas e outros dispositivos

5.1 Fornecedores

5. Posicdo da empresa na cadeia produtiva:

5.1.1 Quais séo seus fornecedores? Onde estéo localizados?

5.1.2 A competicdo entre os fornecedores é acirrada?
()sim
( ) ndo

5.1.3 Qual o porte dos principais fornecedores?

5.2 Clientes:

5.2.1 Quais séo os seus principais clientes? Onde estéo localizados?

5.2.2 Qual o porte dos principais clientes?

5.2.3 A carteira de clientes é diversificada ou concentrada? (Clientes x faturamento)
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5.3 Mercado de atuagéo:

5.3.1 Com relacéo ao principal produto/servigo da empresa:

5.3.1.1 O mercado em que a empresa atua € competitivo?

() muito () médio () pouco

5.3.1.2 Quais sé&o 0s seus principais competidores? Onde estéo localizados?

5.3.1.3. Qual o porte destes competidores?

5.3.1.4 Qual a posicdo da empresa no mercado em que atua (market-share)?

5.3.1.5 Qual a atuacdo da empresa com relacdo ao mercado geografico?

() local:_

( ) regional:

() nacional:

() internacional:

5.3.2 Com relagéo aos produtos secundarios da empresa:
5.3.2.1 O mercado em que a empresa atua e competitivo?

() muito () médio () pouco
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5.3.2.2 Quais séo seus principais competidores?

5.3.2.3 Qual a posicdo da empresa no mercado em que atua (market-share)?

Qual a atuagdo da empresa com relagdo ao mercado geogréfico?

() local:_

() regional:

() nacional:

() internacional:

6. Contexto estratégico da organizacio

6.1 Existe um direcionamento estratégico por parte da alta direcdo da empresa?

() Sim. Quais?

() Néo.
6.2 Existe elaboracédo de planejamento estratégico formal?

() Sim. Quais?

() Néo.
6.3 A alta administrago se preocupa com 0s rumos estratégicos da empresa?

6.4 A alta administracdo ja ouviu falar de cendrios prospectivos como ferramenta estratégica
de apoio & gestao?

() Sim. ( ) Néo.

6.5 Quais as principais motivagOes para a elaboragdo, implantagdo e acompanhamento de
instrumentos de gestdo estratégica na organizagao?
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
DOUTORADO EM ENGENHARIA DE PRODUGAO
QUESTIONARIO DE PESQUISA QUANTITATIVA/QUALITATIVA

A fim apoiar o trabalho de pesquisa para elaboracdo de tese de doutorado em
Engenharia de Producdo na area de Modelagem ao Apoio a Decisdo para Gestédo
Estratégica com foco em modelos de decisdo que contemplam Cenarios Prospectivos e
Métodos Multicritério solicitamos a gentileza de responder ao questionario abaixo e proceder

a sua devolucéo no prazo estabelecido.
Nome da empresa:

1. Origem do capital: (hacional, estrangeira, mista, estatal, outras)
2. Classificagcdo da empresa: (grande, média, pequena, micro)
3. Area de negdcio: (servico, indastria, comércio, outros)
4. Tipo de produto: (tecnolégico, manufaturado, P&D, prestacéo de servigos, outros).
5. Conhece a area de conhecimento chamada de Cenarios Prospectivos?
A sua empresa utiliza algum tipo de Método de Cenarios para tratar questdes ligadas

as ameacas do ambiente externo? Se sim, qual?

6. Em que areas da sua organizacéo sdo empregadas essas ferramentas?
7. Qual o horizonte temporal para uso dos Cenarios Prospectivos?

2 anos; 3 anos; 5 anos ou mais ou outros.

8. Quem sdo o0s responsaveis em realizar a prospeccdo: decisores internos,
consultorias externas, outros.
9. A organizacao, caso utilize algum método de prospeccdo de cenarios, julga ter

alcancado alguma vantagem competitiva de mercado. Quais?
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10. H& quanto tempo a organizacao utiliza técnicas de Prospecc¢éo de Cenarios?

11. Outras informagdes julgadas relevantes.

Colocamos-nos a inteira disposicéo para esclarecer quaisquer dividas que surja durante o

preenchimento dos dados, através do telefone (84) 9431-2022 ou (81) 9226-3665.

Antecipadamente agradecemos a colaboragdo pela contribuicdo que irA enriquecer o

trabalho a ser desenvolvido.

Recife, Abril de 2008.

Afranio Galdino de Aradjo

Responsavel pela Pesquisa

133
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