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RESUMO

Em ambientes cada vez mais complexos e competitivos, aqueles que conseguem
formular uma estratégia robusta e fundamentada terao mais chances de sucesso. Esta pesquisa
tem por objetivo desenvolver um método integrando os conceitos, principios e praticas das
abordagens de pensamento sist€émico, planejamento por cendrios e planejamento estratégico,
visando auxiliar no processo de formulacdo estratégica. A metodologia de pesquisa se
caracteriza pela abordagem qualitativa e o estudo de caso é de natureza exploratdria.
Associado ao estudo de caso, para subsidiar a proposi¢cdo do método, foram realizadas
entrevistas com os condutores e participantes. Além destes subsidios empiricos, foram
considerados as fontes tedricas que abordam os conceitos de planejamento estratégico,
pensamento sistémico e planejamento por cendrios. Baseado nas analises das entrevistas, na
exploracdo do estudo de caso e nas teorias apresentadas, € proposto um método sist€émico de
formulacdo estratégica que possa auxiliar organizacdes de qualquer tipo no seu processo
estratégico, principalmente quando estas estdo inseridas em ambientes de incerteza e de alta
complexidade. O método sist€émico de formulacdo estratégica proposto nesta pesquisa

propicia uma estratégia fundamentada, apoiada na construgdo coletiva de conhecimento.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico, Pensamento Sist€émico e Planejamento por
Cendrios



ABSTRACT

In complex and competitive environments, those organizations that obtain a robust and
based formulated strategy will have more possibilities of success. This research has for
objective to develop a method integrating the concepts and principles and of the system
thinking, scenario planning and strategic planning, aiming at to assist in the strategic
formularization process. The research methodology is characterized by a qualitative approach
and the case study it is an exploratory feature. Associated to the case study, to subsidize the
proposal of the method, interviews with the conductors and participants had been carried
through. Beyond these empirical subsidies, the theoretical sources had been considered that
approach the concepts of strategic planning, system thinking and scenario planning. Based in
the interviews analysis, in the case study exploration and in the presented theories, a system
method of strategic formularization is considered that can assist organizations of any type in
its strategic process, mainly when these is inserted in environments of uncertainty and high
complexity. The system method of strategic formularization considered in this research

propitiates a based strategy, supported in the collective construction of knowledge.

Key-words: Strategic planning, system thinking and scenario planning
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1 INTRODUCAO

A estratégia pode ser definida como a determinacdao de metas e objetivos basicos de
longo prazo de uma empresa e a adocdo de cursos de acdo e a alocagdo dos recursos
necessdrios para realizar essas metas (CHANDLER, 1962). Esta ¢ uma das mais classicas
definicOes para o termo estratégia em um ambiente empresarial, e analisando-a em seu

significado podem-se perceber alguns aspectos relevantes.

“Metas de longo prazo” remetem a fatores que influenciam no sucesso ou fracasso da
empresa em sua existéncia. “Adocao de cursos de acdo” explicita que as decisdes estratégicas
tomadas representam quais rumos que a empresa vai ou deve seguir. E por fim, “a alocag¢do
dos recursos necessdrios para realizar as metas” traz a tona que a estratégia deve ser

constantemente gerenciada para as metas sejam alcancadas.

A direcdo em que uma empresa evolui dentro de um ambiente competitivo depende de
sua estratégia, e a pratica do Planejamento Estratégico é comum nas organizacdes. O
Planejamento Estratégico, por muitos anos, foi tratado como a busca de um plano 6timo,
revisado em um determinado horizonte de tempo e considerando apenas varidveis de certo
modo controladas. Porém a evolucdo dos estudos de estratégia trouxe novas questdes, tais
como varidveis de ambiente externos, com certo grau de incerteza e, a partir disto, questdes
mais dinamicas passaram a ser contempladas nos processos de planejamento. Mintzberg

(2000) corrobora com esta questdo afirmando que “a formulacdo da estratégia ndo trata



apenas de valores e da visdo, de competéncias e capacidades, mas também de crise e
desempenho, de aprendizado organizacional e equilibrio interrompido, de organizagdo
industrial e de revolugdo social”. Neste contexto, a estratégia passa a contemplar um escopo
mais amplo, onde novos aspectos sdo considerados para sua formulagdo em um ambito que

vai além da prépria organizagao.

Porém, as estratégias deliberadas, aquelas pretendidas pela empresa, sofrem
constantemente influéncias do ambiente de negdcios, fazendo com que outras decisdes sejam
tomadas ao longo do tempo, estas sdo chamadas as estratégias emergentes (MINTZBERG,

2000).

Para Heijden (2004), quanto menos previsiveis forem as coisas, maior serd a atencao
dada ao processo de estratégia. A incerteza tem o efeito de mover a chave do sucesso da
“estratégia G6tima” para o “processo de estratégia mais habil”. Surge entdo idéia do
Planejamento de Cendrios, a técnica de imaginar possiveis cendrios do futuro, fruto da
iniciativa da Royal Dutch/Shell na década de 70. Ela se opde ao pensamento linear, permite
que se ponham de lado improvisacdes de curto prazo e se encare estrategicamente um futuro

em que as regras competitivas serdao diferentes.

O aspecto mais fundamental da introduc¢do da incerteza na equagdo estratégica é que
ela transforma o planejamento para o futuro de atividade episédica em proposi¢do do
aprendizado continuo. Em uma situagao de incerteza, o planejamento passa a ser aprendizado,
o qual nunca para (HEIJDEN, 2004). Para auxiliar o planejamento de cendrios dentro da idéia
de aprendizagem organizacional t€ém-se o Pensamento Sistémico. O Pensamento Sistémico,
oriundo da dindmica de sistemas, fornece subsidios para o entendimento de uma situagcao

complexa como auxilio a tomada de decisoes.



A dindmica de sistemas, que tem sido desenvolvida por Jay Forrester no MIT
(Massachusetts Institute of Technology) ao longo dos ultimos cingiienta anos, é tida como
uma forma de pensamento sistémico que vem tornando-se importante como uma linguagem
para descrever como conseguir mudangas frutiferas em organizacdes. Na década de 70 o
M.Sc. em Dindmica de Sistemas Sociais e Ph. D. em Administracdo pelo MIT Peter M. Senge
trabalhou na realizacao de semindrios com executivos introduzindo as praticas de dindmica de
sistemas nos processos gerenciais. Um sistema € “um todo percebido, cujos elementos

mantém-se juntos porque afetam continuamente uns aos outros ao longo do tempo, e atuam

para um propdsito comum” (SENGE et al., 1995). Surgia assim, o Pensamento Sist€mico.

Nas organizacdes, o pensamento sist€émico fornece conceitos que permitem romper as
barreiras funcionais e visdes compartimentadas. O pensamento sistémico oferece, assim, uma
moldura conceptual para visualizar como cada decisao no negdcio € uma decisdo que afeta a

empresa como um todo (DRUCKER, 1990).

O pensamento sist€émico e o planejamento de cendrios complementam-se em um
método proposto por Moreira (2005), onde os principios e conceitos das duas abordagens
fornecem os cendrios sist€micos. Este método pode ser utilizado para a tomada de decisdes

estratégicas, onde busca-se entender o todo e as inter-relacdes entre as variaveis envolvidas.

Desta forma, o desenvolvimento desta dissertacdo busca promover a integragao das
abordagens do pensamento sist€émico e planejamento de cendrios ao planejamento estratégico
através de um estudo de caso, almejando construir um método para auxiliar na formulagao
estratégica propicianado subsidios para decisdes estratégicas robustas e alavancadoras em

ambientes complexos.



1.1 Justificativas

A importancia da estratégia para as organizagdes € tdo Obvia que se torna uma tarefa
complexa de cumprir com uma argumentacdo coloquial, no entanto os fatos comprovam.

Mintzberg (2000, pag 24) em seu livro Safari de Estratégia cita:

“Para melhor ou para pior, a administragdo estratégica também tornou-se
uma disciplina académica independente, como marketing e finangas. O
campo tem suas proprias publicacdes acad€micas, seus ‘“‘clubes”, suas
conferéncias. Sua literatura € vasta e, desde 1980, vem crescendo a uma taxa
espantosa. Tem havido uma tendéncia geral de considerar que o inicio dessa
literatura se deu em meados dos anos 60, talvez antes, pois ha um artigo de
Willian Newman de 1951, mas os escritos sobre estratégias vao muito mais
longe: de fato, Sun Tzu escreveu sua The Art of War aproximadamente no
século IV a.C. (Griffith, em Sun Tzu, 1971:ix)”.

Nao € claro quando as preocupagdes com estratégias comecaram, Ghemawat (2000,
pdg. 16) corrobora com esta questdo, relatando que “estratégia” € um termo criado pelos
antigos gregos, que para eles significavam um magistrado ou comandante-chefe militar. Ao
longo dos dois milénios seguintes, refinamentos dos conceitos de estratégia continuaram a
focalizar interpretacdes militares. No entanto, sabe-se que nio € de hoje que a estratégia é

uma questao fundamental para as organizacoes.

Organizagdes, ou “sistemas coletivos de todas as espécies”, como Mintzberg (2000,

pag. 14) coloca em sua obra, apresentam questdes inerentes a estratégia:

“Aquilo que os bidlogos escrevem a respeito da adaptagdo das espécies (por
exemplo, “equilibrio interrompido”) pode ter relevancia para a compreensao
da estratégia como posicao (nicho). Aquilo que os historiadores concluem a
respeito de periodos no desenvolvimento das sociedades (tais como
“revolucdo”) pode ajudar a explicar diferentes estdgios no desenvolvimento
de estratégias organizacionais (por exemplo, “reformula¢do” como foram de
“revolucdo cultural”). As descrigdes que os fisicos fazem na mecanica
quintica e as teorias do caos dos matemdticos podem dar uma idéia a
respeito de como as organiza¢des mudam. E assim por diante. Acrescente a
isso toda a literatura comumente reconhecida como relevante para o estudo
das organizag¢Ges — psicologia da cognicdo humana bem como carisma de
lideranga, antropologia de culturas na sociedade, economia da organizagdo



industrial, planejamento urbano em processos formais de planejamento,
ciéncia politica na elaboracdo de politicas publicas, histérias militares de
conflitos, e assim por diante — e o resultado é uma enorme e dispersa
literatura, capaz de produzir todos os tipos de idéias”.

A estratégia estd presente em diversas dareas da ciéncia, e existe como linhas de

pesquisas ou dreas tematicas em congressos e conferéncias nacionais e internacionais.

Moreira (2004), em sua pesquisa, apresenta uma proposta de uma estrutura de um
método sistemdtico unindo conceitos, principios e praticas das abordagens de pensamento
sist€émico e planejamento por cendrios, visando contribuir para a aprendizagem e visualizacao
de cendrios futuros. Moreira (2004) sugere a realizacdo de um estudo que estabeleca uma
ligacdo do método proposto ao processo estratégico das organizagdes, considerando que o
método ndo deva ser uma atividade isolada, desconectada de outros processos de decisao das

organizacdes, e idealmente deve estar ligado ao processo de planejamento existente.

A importancia dos estudos que envolvem planejamento de cendrios € o pensamento
sist€tmico pode ser evidenciada com a histéria da Royal Dutch/Shell perante a crise do
petréleo na década de 70. Uma demanda crescente desde 1945, a taxas em torno de 7% ao
ano, fazia com que a industria de petréleo considerasse a demanda um fator pré-determinado.
Pierre Wack, um francé€s que fazia parte do grupo de planejamento da Royal Dutch/Shell,
conhecia a escola francesa de planejamento de cendrios, € em um trabalho com o objetivo de
melhorar as previsdes de fluxo de caixa, a Royal Dutch/Shell, adotaram a préitica de

planejamento por cendrios.

Nos processos de planejamento, a Royal Dutch/Shell identificou um cendrio em que
poderia ocorrer uma crise no preco do petrdleo, e identificou também que estratégias

deveriam ser adotadas uma vez que este cendrio se configurasse.



O planejamento de cendrios ajudou a Royal Dutch/Shell a entender a mudanca externa
— mudang¢a nos mercados, na arena competitiva, na tecnologia, na demografia e assim por
diante — fazendo que a empresa tivesse crescimento durante a crise do petréleo, enquanto seus

concorrentes perdiam mercado por ndo se prepararem para tal cendrio (HEIJDEN, 2004).

Neste sentido, o planejamento de cendrios e o pensamento sist€émico sdo teorias
fortemente estabelecidas no meio académico e vem crescentemente sendo utilizadas nos
meios empresariais para planejamentos estratégicos. No entanto, existem lacunas na literatura
no que se refere as inter-relacdes destas teorias para a pratica de elaboragdo de planejamento

estratégico.

Os métodos de planejamento estratégico encontrados na literatura tém um caréter
cartesiano, organizados a partir de uma légica linear de causa e efeito. Mintzberg (2000, pag.
13) coloca que “Somos cegos e a formulagado estratégica € nosso elefante. Como ninguém teve
a visdo para enxergar o animal inteiro, cada um tocou uma ou outra parte e “prosseguiu em
total ignorancia” a respeito do restante. Somando as partes, certamente ndo teremos um
elefante. Um elefante é mais que isso. Contudo, para compreender o todo também precisamos

compreender as partes”.

Esta caracteristica “cartesiana” no modo de planejar tem como defici€éncia a
dificuldade de avaliar um contexto amplo, onde ag¢des geram reacgdes que podem vir a
influenciar as ac¢des iniciais em espago e tempo distantes da percep¢dao humana. Entretanto,
estes métodos evidenciam facilidade de compreensdo e acdes que podem gerar resultados
percebidos a curto prazo, de forma a gerar seguranga e controle no processo de planejamento.
Relacdes lineares, de causa e efeito sdo mais faceis de serem definidas e compreendidas,
porém, acdes estratégicas tomadas sob esta perspectiva podem levar a outros efeitos ndo

previstos em outra parte do sistema.



Esta pesquisa busca suprir esta caréncia, de forma a explicitar como estas teorias
conjugadas podem auxiliar o planejamento estratégico de maneira estruturada e consistente,
gerando estratégias que podem ser robustas a curto e longo prazo, alavancando resultados

local e globalmente.

Outra justificativa sustenta-se na existéncia de um caso de aplicacdo um processo
empirico de formulagdo estratégica com o uso das abordagens de pensamento sistémico e
planejamento por cendrios em uma instituicdo de ensino. A necessidade de subsidios
empiricos para o desenvolvimento de um método sist€émico de formulacdo estratégica justifica
a utilizacdo de um estudo de caso. O caso utilizado para a pesquisa € resultado de uma
parceria criada pela UNISINOS e a Fundacdo Escola Técnica Liberato Salzano Vieira da
Cunha para o desenvolvimento da formulacdo estratégica. Entende-se que o método proposto

por este estudo possa ser replicado em outras organizacoes.

1.2 Questao de pesquisa

Esta pesquisa pretende responder a seguinte questao:

Como os conceitos, principios e praticas das abordagens de pensamento
sistémico, planejamento por cenarios e planejamento estratégico podem ser integrados

em um método para auxiliar no processo de formulacao estratégica?

1.3 Objetivos

A seguir sdo apresentados os objetivos geral e especificos desta pesquisa.



1.3.1 Objetivo geral

Desenvolver um método integrando os conceitos, principios e praticas das abordagens
de pensamento sist€émico, planejamento por cendrios e planejamento estratégico, visando

auxiliar no processo de formulagao estratégica.

A Figura 1 representa a hipétese que sustenta o objetivo principal do trabalho.

Planejamento
por Cenarios

Planejamento

Aprendizagem / Estratégico

Pensamento @ — Estratégica

Sistémico

Formulagéo
Estratégica

Figura 1 — Proposta de integracio das abordagens. (Fonte: Elaborado pelo autor, 2007)

A hipétese proposta pela pesquisa tem como questdo central a aprendizagem
estratégica. Esta aprendizagem pode ser adquirida através das abordagens de pensamento
sist€émico, planejamento por cendrios, e pelo processo de planejamento estratégico
tradicionalmente utilizado pelas organizagdes. Enquanto o planejamento estratégico tem um
cardter cartesiano, linear, o pensamento sistémico fornece um ponto de vista mais amplo, a
partir de entendimento de uma realidade complexa. Espera-se que a formulacio estratégica

construida com base nas premissas apresentadas seja mais robusta.

1.3.2 Objetivos especificos

Com base no objetivo geral estabeleceram-se os seguintes objetivos especificos:



e Identificar os principais aspectos dos métodos de planejamento estratégico, pensamento

sist€émico e planejamento por cenarios;

e Desenvolver um estudo de caso de formulagado estratégica realizado com o uso de métodos

de planejamento estratégico, pensamento sist€émico e planejamento por cendrios;

e Avaliar os resultados do método utilizado através da realizacdo de entrevistas com os

participantes e condutores do processo.

1.4 Delimitacoes

O propésito desta pesquisa €, estritamente, integrar os métodos de planejamento
estratégico, pensamento sist€émico e planejamento por cendrios, apresentando a seguir, suas

principais delimitagdes.

A primeira delimitacdo € quanto ao escopo, pois nao se pretende realizar proposi¢oes
aos métodos ja estabelecidos na literatura acerca das abordagens de planejamento estratégico,
pensamento sist€émico e planejamento por cendrios, atendo-se apenas a criticar estas

metodologias dentro do contexto da formulacdo estratégica.

Também delimita-se a pesquisa quanto a aplicagdo do método proposto, uma vez que
nio € objetivo desta aplicar o método a fim de auferir consideracdes sobre os resultados
praticos. A avaliacdo e proposi¢do do método contemplam apenas a formulagdo estratégica,

nao abordando o desdobramento em ag¢des estratégicas pds-formulacgao.

Por fim, as entrevistas ficam delimitadas aos participantes do processo de elaboracao
do planejamento estratégico e os condutores do mesmo, tendo em vista que estes podem
relatar fidedignamente suas percep¢des quanto ao método aplicado. Salienta-se que as
entrevistas realizadas t€ém um cardter informal, objetivando a geracdo de “insights” para a

proposta de melhorias na formalizacdo do método proposto.
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Cabe ressaltar que os detalhes do processo de planejamento estratégico do caso
estudado ndo serdo revelados em sua plenitude, bem como os conteidos completos das
entrevistas, considerando que a pesquisa pretende avaliar os aspectos gerais relativos ao

método empirico utilizado.

Por fim, delimita-se o foco de trabalho na avaliacao e andlise do método e ndo do caso
estudado. Nao se pretende auferir proposicdes acerca do caso visando melhoria da formulagao
estratégica construida, e sim, avaliar o método empirico utilizado e estruturd-lo como objeto

desta pesquisa possibilitando sua aplicacdo em outras organizagdes.

1.5 Estrutura do trabalho

Esta pesquisa esté estruturada em 7 capitulos. Na seqiiéncia, no capitulo 2, apresenta-
se o referencial tedrico para o trabalho. Serdo apresentadas as principais idéias acerca das

abordagens de planejamento estratégico, pensamento sistémico e planejamento por cendrios.

No capitulo 3, apresenta-se o método da pesquisa, descrevendo e justificando-se a

escolha e a utilizacao da abordagem metodoldgica utilizada.

No capitulo 4, descreve-se a organizacdo e o caso estudado, com a intengcdo de
contextualizar o ambiente na qual ocorre o planejamento estratégico e descrever a aplicagcdo
do processo de planejamento com o uso do pensamento sistémico e planejamento por

cenarios.

A avaliacdo e percepcdo dos participantes do planejamento estratégico e dos
condutores do processo juntamente com as observacdes diretas realizadas no estudo de caso

sdo apresentadas no capitulo 5.
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Apresenta-se no capitulo 6, o objetivo do presente estudo, ou seja, a proposta de um
método que integre o planejamento estratégico ao pensamento sist€émico e planejamento por
cendrios, como conseqiiéncia do projeto de pesquisa como um todo, apoiado na revisao
tedrica desenvolvida no capitulo 2 e na descricdo do estudo de caso do capitulo 4. Neste

capitulo também serdo apresentadas discussdes relevantes acerca do estudo realizado.

Por fim, no capitulo 7 apresentam-se as consideragdes finais e as possibilidades de

pesquisas futuras.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

E apresentado neste capitulo o referencial tedrico acerca dos topicos essenciais para

esta pesquisa.
2.1 Estratégia

Ansoff (1990) define estratégia como um conceito sistemdtico, um conjunto de
decisdes que da coeréncia e direc@o para que se possa orientar o comportamento a ser adotado
pela organizacdo. Para Oliveira (1999, p.27) "a estratégia estd relacionada a arte de utilizar os
recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a minimiza¢do dos problemas e a

maximizagao das oportunidades do ambiente da empresa".
Mintzberg e Quinn (2001, p.58) definem estratégia empresarial como:

O padrao de decisdes em uma empresa que determina e revela seus
objetivos, propdsitos ou metas, produz as principais politicas e planos para a
obtencdo dessas metas e define a escala de negdcios em que a empresa deve
se envolver, o tipo de organiza¢do econdmica e humana que pretende ser e a
natureza da contribuicio econdmica e ndo-econdmica que pretende
proporcionar a seus acionistas, funciondrios e comunidades.

Segundo Wright, Kroll e Parnell (2000, p.24) estratégia é definida como "planos da
alta administracdo para alcancar resultados consistentes com a missdo e os objetivos da

organizacao".
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Dettmer (2003, p. 2) afirma ao falar do que € estratégia: “este € um termo um tanto
indescritivel”. Pode-se perceber que existem diversas defini¢des para o termo estratégia, e

para entendé-lo em sua esséncia, € interessante percorrer um pouco de sua histdria.

Ap6s a segunda revolugdo industrial, o conceito de estratégia comecgou a se adaptar ao
cendrio dos negécios. Antes disso a “mdo invisivel'” é quem ditava as regras de mercado, nio
necessitando estratégias para aumento de competitividade. Ao final do século XIX outro tipo
de empresa comecou a emergir nos Estados Unidos e na Europa, grandes empresas
verticalizadas, comegava assim a surgir o pensamento estratégico explicito. Ghemawat (2000,
p.- 17) relata que “Alfred Sloan, executivo principal da General Motors de 1923 a 1946, criou

uma estratégia bem-sucedida baseada nas forcas e fraquezas identificadas da maior

concorrente, a Ford Motor Company”.

A partir de entdo o pensamento estratégico comegou a ficar mais presente nas
organizacdes. Estimulado pela Segunda Guerra Mundial, em fungdo dos escassos recursos,
novos instrumentos e técnicas para o pensamento estratégico foram criados (GHEMAWAT,

2000).

A estratégia passou a ser também tema de estudos académicos, onde comecgaram a
surgir conceitos como o de competéncia distintiva e a introdu¢io do modelo SWOT?.
Diversos autores comegaram a se destacar na &area, entre eles Henry Mintzberg, que
identificou diversas escolas do pensamento estratégico, cada escola com seus pressupostos,

caracteristicas e areas de énfase.

! Termo cunhado pelo economista Adam Smith que descrevia a forca do mercado caético da época. A “méo invisivel”
explicitava que o controle sobre o mercado ultrapassava o controle das empresas individualmente.

2 SWOT vém do inglés Strenghts, Weaknesses, Oportunities e Threats. Utilizado para identificar as competéncias internas da
empresa (forgas e fraquezas) e as varidveis do ambiente externo (oportunidades e ameagas).
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2.1.1 As escolas do pensamento estratégico

“Uma coisa € certa: nao ha concordancia geral em como criar € implementar uma
estratégia”, afirma Dettmer (2003, pg. 4). E baseado nesta afirmacdo que justifica-se o
entendimento das dez escolas do pensamento estratégico identificadas pro Mintzberg (2000),
sao elas, as escolas do Design, do Planejamento, do Posicionamento, Empreendedora,

Cognitiva, do Aprendizado, do Poder, Cultural, Ambiental e de Configuracgao.

As escolas podem ser divididas em dois grandes grupos. As trés primeiras (Design,
Planejamento e Posicionamento) tém algumas caracteristicas em comum, s30 prescritivas,
deliberadas e objetivas. Sdo prescritivas, pois a estratégia desenvolvida fornece orientacdo
detalhada acerca do que fazer e como fazer. Sdo deliberadas, pois a estratégia € resulto do
esforco deliberado para crid-la. E sao objetivas, pois dependem e empregam grande
quantidade de informagdes quantitativas. Estas escolas sdo consideradas as escolas mais
tradicionais do pensamento estratégico, porém nos ultimos anos surgiram as outras sete
escolas mais contemporaneas (Empreendedora, Cognitiva, Aprendizado, Poder, Cultural,
Ambiental e Configuracdo). Estas escolas, por sua vez, sdo caracterizadas por serem
descritivas, emergentes ¢ subjetivas. Sdo descritivas, pois descrevem o que esta
acontecendo no ambiente e como formar a estratégia, porém ndo prescrevem exatamente o
que deve ser feito. Sao emergentes, pois assumem que a estratégia potencial tornam-se dbvias,
ou surgem como oportunidades que emergem do ambiente. E sdo subjetivas, pois dependem
do alto grau de visdo, intuicdo e experiéncia pessoal dos estrategistas. Estas escolas sao mais

adaptdveis a ambientes de incerteza em funcdo de suas caracteristicas. (DETTMER, 2003).
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2.1.1.1 Escolas Prescritivas

Para Mintzberg (2000, pg. 28) “a escola do design representa, sem divida, a visao
mais influente do processo de formagdo da estratégia. Seus conceitos-chaves continuam a
formar a base dos cursos de graduagdo e mestrado em estratégia, bem como grande parte

pratica da administracdo estratégica”.

Mintzberg (2000) ainda expde que a escola do design, em sua versdao mais simples, a
propde um modelo de formulagcao de estratégia que busca atingir uma adequacdo entre as
capacidades internas e as possibilidades externas. Nas palavras dos proponentes mais
conhecidos desta escola, A estratégia econdmica serd vista como unido entre qualificacdes e
oportunidades que posiciona uma empresa em seu ambiente” (Christensen, Andrews, Bower,

Hamermesh e Porter no livro-texto de Harvard, 1982:164 apud Mintzberg, 2000).

O modelo da escola do design d4 mais &nfase as avaliagdes das situagdes externa e
interna, a primeira revelando ameacas e oportunidades no ambiente, a dltima revelando forgas

e fraquezas da organizagao.

A Figura 2 mostra dois outros fatores considerados importantes na formacdo de
estratégia. Um deles é o dos valores gerenciais (as crengas e preferéncias daqueles que
lideram formalmente a organizacdio) e o outro é o das responsabilidades sociais
(especificamente a ética da sociedade na qual a organizagdo opera interpretada por seus

executivos).
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Criacao
de
estratégia

Implementagéao
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Figura 2 - Modelo Basico da Escola do design. (Fonte: Mintzberg, 2000)

Mintzberg (2000, pg. 34) critica a escola do design no sentido de que uma estratégia
que coloca uma organizacdo em um nicho pode estreitar sua propria perspectiva. Isto se
baseia no fato de que as premissas do modelo negam certos aspectos importantes da formagao
de estratégia, inclusive o desenvolvimento incremental e a estratégia emergente, a influéncia
da estrutura existente sobre a estratégia e a plena participacdo de outros atores, além do

executivo principal.

Ja para a escola do planejamento, a estratégia deveria ser guiada por um quadro de
planejadores altamente educados, através de departamento especializado de planejamento

estratégico (MINTZBERG, 2000).
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Existem centenas de modelos diferentes de planejamento estratégico, porém, a maior
parte se reduz as mesmas idéias bdsicas: tome o modelo SWOT, divida-o em etapas
claramente delineadas, articule cada uma destas com muitas listas de cerificacdo e técnicas e
dé atenc¢do especial a fixacdo de objetivos, no inicio, e a elabora¢do de orcamentos e planos

operacionais, no final (MINTZBERG, 2000).

Outra técnica que surgiu nesta escola foi o planejamento por cendrios. O cendrio
baseia-se na suposicdo de que, se ndo se pode prever o futuro, especulando sobre uma
variedade de futuros pode-se abrir a mente e, com sorte, chegar ao futuro correto. Esta técnica

¢ mais detalhada na secdo 2.3.

A tltima escola considerada prescritiva € a escola do posicionamento. Mintzberg

(2000, pg. 68) apresenta a escola do posicionamento através do relato a seguir:

No inicio dos anos 80, um vento econdmico soprou através da drea da
administrag@o estratégica, varrendo grande parte da sua tradicional literatura
prescritiva. Embora esta escola de posicionamento aceitasse a maior parte
das premissas subjacentes ds escolas do design e planejamento, bem como
seu modelo fundamental, ela acrescentou conteido de duas maneiras. Fez
isso no sentido literal de enfatizar a importancia das prdprias estratégias, ndo
apenas do processo pelo qual elas foram formuladas. E acrescentou
substancia: depois de todos esses anos de pronunciamentos genéricos da
escola de planejamento, ao focalizar o conteido das estratégias, abriu o lado
prescritivo da drea a investigacOes substanciais.

O grande marco de surgimento desta escola foi em 1980, quando Michael Porter
publicou seu livro Estratégia Competitiva (1986). O modelo das cinco forgas foi desenvolvido

por Porter (1989) e parte da premissa que qualquer industria é afetada por cinco forgas,

conforme apresentado na Figura 3.
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Figura 3 - Modelo das Cinco Forcas. (Fonte: Porter, 1989, pg.4)

Ghemawat (2000, pg. 36) apresenta estrutura do modelo das cinco forgas:

A estrutura de Porter para andlise das industrias generalizou a andlise oferta-
demanda de marcados individuais em vérios aspectos. Em primeiro lugar,
abrandou as hipdteses de grandes nimeros e de homogeneidade — isto &, de
um grande nimero de concorrentes representativos. Em segundo, ao longo
da dimensdo vertical, mudaram a ateng¢do das cadeias verticais de dois
estdgios, cada uma consistindo de um fornecedor e um comprador, para
cadeias de trés estdgios, compostas por fornecedores, rivais e compradores.
Em terceiro lugar, ao longo da dimensdo horizontal, representava os
entrantes e substitutos em potencial, bem como os rivais diretos. Essas
generalizagdes, porém, forcaram Porter a ir além da evidéncia cientifica,
para o dominio do bom senso. De fato, uma pesquisa de Ol empirica no final
dos anos 80 - mais de uma década de Porter obtinham forte apoio empirico.

Para Porter (1989, pg. 24) o modelo das cinco for¢as competitivas reflete o fato de que
a concorréncia em uma indudstria ndo estd limitada aos participantes estabelecidos. Clientes,
fornecedores, substituidos e os entrantes potenciais sao todos “‘concorrentes” para as empresas
na industria, podendo ter maior ou menor importancia, dependendo das circunstancias
particulares. Concorréncia neste sentido amplo poderia ser definida como rivalidade

ampliada.

Para Porter (1989) cada empresa ao enfrentar as cinco forcas competitivas, podem

optar por uma das trés abordagens estratégicas genéricas, que segundo autor sao
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potencialmente bem-sucedidas para superar as outras empresas em uma indudstria. A Figura 4

apresenta as estratégias genéricas em func¢ao do escopo competitivo € vantagem competitiva.

Vantagem Competitiva

Baixo Custo Diferenciag&o

o 1. Lideranca 2.
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=  Amplo

]

Q.

E

(@)
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W Estreito Custo Diferenciacao

Figura 4 - Estratégias Genéricas. (Fonte: Adaptado de Mintzberg, 2000, pg. 84)

2.1.1.2 Escolas Descritivas

Mintzberg (2000, pg. 98) apresenta a escola empreendedora fazendo referéncia a

escola do posicionamento:

Esta escola fez exatamente o contrdrio. Ela nio sé focalizou o processo de
formagao de estratégia exclusivamente no lider tinico, mas também enfatizou
0o mais inato dos estados e processos — intui¢do, julgamento, sabedoria,
experiéncia critério. Isto promove uma visdo da estratégia como perspectiva
associada com uma imagem e senso de dire¢ao, isto &, visdo.

Ainda Mintzberg (2000, pg. 98) coloca que “o conceito mais central desta escola é a
visdo: uma representacdo mental de estratégia, criada ou ao menos expressa na cabeca do
lider”. Esta escola tem um carater flexivel, pois seu lider pode adaptar a estratégia em fungao

de sua experiéncia, fazendo que esta escola seja, ao mesmo tempo, deliberada e emergente:
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deliberada em suas linhas amplas e seu senso de direcao, emergente em seus detalhes para que

estes possam se adaptados durante o curso (MINTZBERG, 2000).

Outra escola descritiva € a escola cognitiva. Esta escola parte da premissa que para
entender a estratégia € necessario sondar a mente do estrategista. Este € o trabalho da escola
cognitiva: chegar ao que este processo significa na esfera da cogni¢ado humana, utilizando em

especial o campo da psicologia cognitiva.

Minzberg (2000, pg. 134) resume com clareza a idéia da escola do aprendizado:

7

Se o mundo da estratégia é realmente tdo complexo como diz a escola
cognitiva, esmagando assim as prescricoes das escolas do design,
planejamento e posicionamento, como entdo devem proceder os
estrategistas? A escola do aprendizado sugere uma resposta: eles aprendem
ao longo do tempo.

Um pressuposto forte nesta escola é de que nenhuma autoridade central tem o poder de
impor uma estratégia para toda a organizacio, desta forma a formulagdo da estratégia deve ser

um processo de aprendizagem coletiva (MINTZBERG, 2000).

A escola de poder caracteriza a formacgdo de estratégia como um processo aberto de
influéncia, enfatizando o uso de poder e politica para negociar estratégias favordveis a

determinados interesses (MINTZBERG, 2000).

Mintzberg (2000, pg. 194) apresenta a escola cultural da seguinte forma:

A cultura foi “descoberta” em administragdo nos anos 80, gracas ao sucesso
das corporacdes japonesas. Elas pareciam fazer as coisas de maneira
diferente das americanas e, a0 mesmo tempo, imitando descaradamente a
tecnologia dos Estados Unidos. Todos os dedos apontavam para a cultura
japonesa e, em especial, para como esta se havia manifestado nas grandes
corporagdes japonesas.
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Ainda para Mintzberg (2000) a cultura pode ser estudada do ponto de vista de uma
pessoa de fora ou de dentro da organizagdo. Enquanto “a pessoa de dentro” assume uma
posica@o objetiva sobre as razdes pelas quais as pessoas se comportam como fazem, “a pessoa
de fora” considera a cultura como um processo subjetivo de interpretagdo, ndo baseado em

qualquer légica abstrata universal.

Ja a escola ambiental deixa de lado o cérebro das organizacdes e passa a tratar a
estratégia como um vetor dependente de algumas forcas externas, chamadas de ambiente. O
interessante desta escola € a criagdo de um equilibrio da formagdo da estratégia, pois

considera o ambiente, a liderancga e a organizacdao como as for¢as do processo (MINTZBERG,

2000).

A escola da configuragao apresenta dois lados principais, um deles descreve os estados
da organizacdo e do contexto ao qual ela estd inserida, enquanto o outro lado descreve o

processo de geracdo da estratégia (MINTZBERG, 2000).

2.1.2 O Processo do Planejamento Estratégico

Segundo Vasconcelos Filho e Pagnonelli (2001, p.31) planejamento estratégico €é “um

processo que mobiliza a empresa para escolher e construir o seu futuro”.

Oliveira (1999, p.46) aprofunda este conceito quando diz que o planejamento
estratégico "€ um processo gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser
seguido pela empresa, com vistas a obter um nivel de otimizagao na relacdo da empresa com o
seu ambiente". Oliveira (1999) ainda enfatiza que o planejamento estratégico estabelece a
melhor direcdo a ser seguida pela empresa, visando a otimizacdo e a interagdo da empresa

com o ambiente, atuando de forma inovadora e diferenciada.
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O planejamento estratégico proporciona a empresa uma visao do mercado, uma andlise
de seus concorrentes, uma maior lucratividade, a otimizacao de seus recursos, as necessidades
apresentadas pelos consumidores, as vantagens e as desvantagens do segmento, a
minimizacao da incerteza e define o posicionamento a ser seguido. Determina também, os
objetivos e metas a serem conquistadas, a visdo, a missdo, os principios e os valores da

empresa.

A vasta literatura sobre planejamento estratégico apresenta diversos modelos e
metodologias para o processo de planejamento estratégico. Em funcdo deste fator, serdao

apresentados os modelos propostos por quatro autores conforme segue.

2.1.2.1 Modelo segundo Wright, Kroll e Parnell.

Wright, Kroll e Parnell (2000) apresentam seu modelo de planejamento estratégico
como um modelo tnico de administragdo estratégica, o qual pode ser aplicado desde uma

empresa estabelecida no mercado mundial, até uma organizacao sem fins lucrativos.

O modelo esquemadtico dos autores inicia-se com a andlise do ambiente externo da
empresa, identificando as oportunidades e ameacas. Na etapa seguinte é feita a andlise do
ambiente interno da organizagcdo (recursos, missao e objetivos da empresa). Os autores
definem que nesta etapa devem ser considerados os fatores do ambiente externo, bem como

na etapa anterior devem ser consideradas as influéncias do ambiente interno no externo.

A seguir sdo formuladas as alternativas de estratégias empresariais, estratégias de
unidades de negdcio e estratégias funcionais. Nesta etapa a missao e os objetivos conduzem a
formulacdo de estratégias aos niveis empresariais, de unidade de negdcio e funcional.
Entretanto, os pontos fortes e fracos da organizacdo também influenciam a missdo e os

objetivos da empresa criando um sentido de relacdo entre as duas etapas. Esta relacdo é
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demonstrada pela seta de dois sentidos, esbocadas no modelo, que também sdo identificadas

nas etapas anteriores.

A préxima etapa retrata a idéia de que a formulacdo das estratégias coloca
implementacdo das estratégias em acdo. Estas estratégias sdo implementadas por meio da
estrutura organizacional, suas liderancgas, sua distribuicio do poder e por sua cultura

organizacional.

Na etapa final, o controle, serd avaliado e medido o desempenho estratégico, € uma
vez este desempenho ndo estando dentro do planejado o controle estratégico € realizado para
modificar alguns ou todos os estdgios do modelo para um melhor desempenho. O estagio do
controle fornece feedback que conecta o controle estratégico a outras etapas do modelo
esquematico estipulado pelos autores. A Figura 5 esbogca as etapas do modelo de

administracao estratégica dos autores Wright, Kroll e Parnell.



24

MODELO DE ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

OPORTUNIDADES E AMEACAS DO AMBIENTE EXTERNO

— Macroamizents Ambiente setorial
AMBIENTE INTERNO
+> Recursos, Missdo Organizacional e Objetivos da empresa
FORMULACAD DE ESTRATEGIAS

Formulagdo de

Esiratégias Enwts.anai\!.
=
] A Formulagio de
5 Estratégias de Unidades
s ge Megicios  ~,

4 i
Formuiacao de
Estrategias Funcionais

v

IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS

'

Estutuera Crganizacional

v

Lideranca, Poder e Cuitura Organizaciona

CONTROLE ESTRATEGICO

Processa de Confroke Estratégico & Dessmpenho

Figura 5 - Modelo de Administracio Estratégica. (Fonte: Wright, Kroll e Parnell, 2000, pg. 27)

2.1.2.2 Modelo segundo Oliveira

O modelo apresentado por Oliveira (1999) define primeiramente, em termos da
empresa como um todo, “como se estd”’, e depois se estabelece “onde se quer chegar” .
Segundo o autor este modelo possui uma grande vantagem, a possibilidade de colocar o gestor
a par da real situagdo da empresa antes de iniciar o processo de planejamento estratégico. A

Figura 6 apresenta o modelo referido.
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Figura 6 - Processo de elaboracio, implementacio e controle de estratégias. (Fonte: Oliveira, 1999)

Para sustentar o delineamento das estratégias, o autor considera a realizacdo da
atividade de diagndstico estratégico, estabelecimento da missdo da empresa, desenvolvimento

de cendrios estratégicos e identificacdo de objetivos.

A fase 1 do processo contempla a formulacdo de estratégias empresariais que consiste
em lidar com trés aspectos: a empresa, 0 ambiente e a integracdo entre ambos. A fase 2 que
trata da formulacdo e escolha de estratégias alternativas tem por objetivo a definicdo de
possiveis configuracdes que possam existir entre a empresa € o mercado. A fase 3, escolha da
estratégia a ser implementada, parte da fase anterior e busca uma estratégia que equilibre risco
baixo, potencial alto de lucro em funcdo dos recursos da organizacdo. A fase 4 preocupa-se

com a implementacdo da estratégia no ambito da estrutura organizacional, dos sistemas de
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informacdes e dos recursos. Por fim, a fase 5 estabelece o controle do desempenho da

estratégia a partir de objetivos e metas estabelecidas.

2.1.2.3 Modelo segundo Certo e Peter

Segundo Certo e Peter (1993), a administracdo estratégica consiste em uma série de

etapas continuas e ciclicas, que tem por objetivo assegurar que a organiza¢do como um todo

se integre com seu ambiente. A Figura 7 apresenta as etapas do método.

PLANEJAMENTO IMPLEMENTACAO CONTROLE
alise do Est;:elfaun.nmo
ambient Formmlaciio Implementaciio
¢ organizacional Controle
—» > da RN da ¥ Estratégico
Interno : Estratégia Estratégia
Externo
Objetivos
f y I y i h

Figura 7 — Etapas do modelo de planejamento, implementacio e controle da estratégia. (Fonte: Certo e

Peter, 1993, pg. 14)

Segundo este modelo, primeiramente deve-se analisar os ambientes organizacionais:

ambiente interno e ambiente externo da empresa. Na segunda etapa, é preciso definir qual a

diretriz organizacional ou a meta da empresa, verificando a missdo e 0s objetivos

organizacionais. Entdo parte-se para a formulacdo da estratégia baseados na analise do

ambiente. Por fim, sdo realizadas a implementagao e controle da estratégia.
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2.1.2.4 Modelo segundo Vasconcelos Filho e Pagnoncelli.

A metodologia apresentada por Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001) procura
adaptar o processo de planejamento estratégico de maneira que se possa otimizar suas
vantagens e minimizar as desvantagens, desenvolvendo um plano estratégico para o possivel

sucesso das empresas do século XXI.

O modelo proposto inicia-se de uma maneira bem distinta onde se define
primeiramente o negécio da empresa, estabelecendo em seguida a razdo de existir da empresa.
Em seguida os principios sdo definidos como os balizamentos para o processo decisorio e

comportamento da organiza¢ao mediante o cumprimento de sua missao.

Ap6s os autores definem que se deve avaliar o ambiente em que a empresa atua, onde
destacam a necessidade de responder perguntas como: Quem € mesmo o nosso cliente? Quais
$30 mesmo 0s nossos concorrentes? Quais sao os nossos publicos relevantes? Como funciona
a cadeia de agregacdo de valor da nossa empresa? Quais sdo as nossas competéncias
competitivas? Mediante a resposta destas perguntas, segundo os autores, deve-se entao definir
a visdo e os objetivos que a empresa definiu como sendo importantes para a concretizagao da

visao ja definida anteriormente pela organizacao.

A estratégia competitiva € a penudltima etapa do modelo proposto por Vasconcelos
Filho e Pignoncelli (2001), onde os autores concluem afirmando que é a etapa em que a
empresa decide fazer ou ndo fazer, considerando a andlise do ambiente, para concretizar a
visdo e atingir os objetivos propostos, respeitando os principios estabelecidos, visando

cumprir a missao no seu negocio.
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Finalizando, o dltimo momento trata do desenvolvimento de planos de acdo, os quais
sao responsaveis pela elaboragdo, divulgacdo, implantacdo e acompanhamento das estratégias
definidas na etapa anterior. A Figura 8 apresenta a estrutura do planejamento estratégico

proposto por Vasconcelos Filho e Pignoncelli (2001):
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Figura 8 — Planejamento Estratégico. (Fonte: Vasconcelos Filho e Pagnoncelli, 2001, pg. 30)

2.1.2.5 Consideracoes sobre os modelos

Diversos sdo os tipos de modelos que podem ser utilizados durante um processo de
planejamento estratégico. Embora haja variacOes nas metodologias apresentadas na literatura,

todos os modelos seguem basicamente as mesmas etapas, a saber:
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Andlise ambiental de oportunidades e ameacas do ambiente externo. Nesta etapa
consideram-se forcas econdmicas, politico-legais, tecnoldgicas e sociais (WRIGHT,

KROLL E PARNELL, 2000; OLIVEIRA, 1999);

Andlise dos pontos fortes e fracos do ambiente interno da empresa. O modelo mais
utilizado nesta etapa é o modelo das 5 forcas na andlise da industria proposto por Michael
Porter, considerando a rivalidade entre os concorrentes, a ameaca de novos entrantes, a
entrada de produtos substitutos, o poder de negociacdo dos clientes e o poder de
negociacdo dos fornecedores. Nesta etapa também € muito utilizada a matriz da analise de
SWOT (Strenghts, Weaknesses, Oportunities, Threats) que identifica as competéncias
internas da empresa (forgas e fraquezas) e as varidveis do ambiente externo (oportunidades
e ameacgas). (PORTER, 1989; WRIGHT, KROLL E PARNELL, 2000; OLIVEIRA,
1999);

Identificar e estabelecer a missao, visao, propdsitos, principios, valores da empresa. Nesta
etapa busca-se direcionar a organizacdo, identificando o seu verdadeiro negdcio
proporcionando uma vantagem competitiva para a empresa (VASCONCELOS FILHO E
PAGNONELLI, 2001; WRIGHT, KROLL E PARNELL, 2000; OLIVEIRA, 1999);

Estabelecer e formular o posicionamento estratégico da empresa, o qual permite que a
organizacao possa atrelar os pontos fortes e fracos com as oportunidades e ameagas do seu

contexto;

Implementar as estratégias estabelecidas;

Realizar e monitorar as atividades de controle das estratégias formuladas, para garantir o

sucesso dos objetivos e das metas estipuladas pela empresa.

A orientacdo da estratégica formulada pode dar-se pela légica usada pelo Balanced

Scorecard.
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2.2 Balanced Scorecard

Segundo Silva (2000) o Balanced Scorecard (BSC) é um modelo genérico para
auxiliar a construcdo de sistema de indicadores, balanceando entre medidas financeiras e ndo-
financeiras. Kaplan & Norton (1997) desenvolveram o BSC durante a década de 90. Dada a
crescente difusdo do modelo no meio empresarial, esta se¢cdo descreve sucintamente sua

l6gica de funcionamento.

O modelo baseia-se na proposta de colocar as estratégias organizacionais em acao,
desdobrando-as em medidas-chave de desempenho segundo quatro perspectivas: financeira,
do clientes, dos processos internos (processos de negdcios) e perspectiva do aprendizado e do

crescimento.

Para Kaplan e Norton (1997, pg. 2) o Balanced Scorecard (BSC) traduz a missdo e a
estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de
base para um sistema de medicdo e gestdo estratégica. O BSC enfatiza a busca de objetivos
financeiros, mas também inclui os vetores de desempenho desses objetivos. O BSC permite
que as empresas acompanhem o desempenho financeiro, monitorando, a0 mesmo tempo, o
processo na construcdo de capacidades e na aquisicao dos ativos intangiveis necessarios para

o crescimento futuro.

Kaplan e Norton (1997, pg. 9) afirmam que:

Os objetivos e as medidas utilizados no Balanced Scorecard nio se limitam
a um conjunto aleatério de medidas de desempenho financeiro e ndo-
financeiro, pois derivam de um processo hierarquico (top-dow) norteado pela
missdo e pela estratégia da unidade de negécios. O Balanced Scorecard deve
traduzir a missdo e a estratégia de uma unidade de negdcios em objetivos e
medidas tangiveis. As medidas representam o equilibrio entre indicadores
externos voltados para acionistas e clientes, e as medidas internas dos
processos criticos de negdcios, inovagdo, aprendizados e crescimento.
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A seguir serdo resumidas as quatro perspectivas do Balanced Scorecard baseado na

visao e na obra de Kaplan e Norton (1997).

2.2.1 Perspectiva Financeira

O BSC conserva a perspectiva financeira nas organizacdes, visto que as medidas
financeiras sdo valiosas para sintetizar as conseqiiéncias econOmicas imediatas de acdes
consumadas. As medidas financeiras de desempenho indicam se a estratégia de uma empresa,
sua implementagdo e execugao estdo contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros.
Objetivos financeiros alternativos podem ser o rapido crescimento das vendas ou a geragcao de

fluxo de caixa.

2.2.2 Perspectiva do Cliente

Na perspectiva do cliente, o BSC permite que os executivos identifiquem os
segmentos de clientes e mercados nos quais a unidade de negdcios competird e as medidas do
desempenho da unidade nesses segmentos-alvo. Essa perspectiva normalmente inclui vérias
medidas bésicas ou genéricas do sucesso de uma estratégia bem formulada e bem
implementada. Entre as medidas essenciais de resultado estdo a satisfacdo do cliente, a
retencdo de clientes, a aquisicio de novos clientes, a lucratividade dos clientes e a
participacdo em contas (clientes) nos segmentos-alvo. Mas a perspectiva do cliente também
deve incluir medidas especificas das propostas de valor que a empresa oferecera aos clientes
desses segmentos. Os vetores dos resultados essenciais para os clientes sdo os fatores criticos

para que os clientes mudem ou permanecam fiéis aos seus fornecedores.
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2.2.3 Perspectivas dos Processos Internos

Na perspectiva dos processos internos, os executivos identificam os processos criticos
nos quais as empresa deve alcangar a exceléncia. Esses processos permitem que a unidade de
negocios ofereca as propostas de valor capazes de atrair e reter clientes em segmentos-alvo de

mercado e satisfagca as expectativas que os acionistas t€ém de excelentes retornos financeiros.

As medidas dos processos internos estdo voltadas para os processos internos que terao

maior impacto na satisfacdo do cliente e na consecugao dos objetivos financeiros da empresa.
2.2.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

A quarta perspectiva do BSC, aprendizado e crescimento, identifica a infra-estrutura
que a empresa deve construir para gerar crescimento e melhoria a longo prazo. As
perspectivas do cliente e dos processos internos identificam os fatores mais criticos para o
sucesso atual e futuro. E importante que as empresas sejam capazes de atingir suas metas de
longo prazo para clientes e processos internos utilizando as tecnologias e capacidades atuais.
Além disso, a intensa competi¢do global exige que as empresas melhorem continuamente sua

capacidade de oferecer valor a clientes e acionistas.

2.2.5 A estrutura do BSC

Para Kaplan e Norton (1997, pg 30) a estratégia € um conjunto de hipdteses sobre
causas e efeitos. O sistema de medicao deve tornar explicitas as relacdes (hipéteses) entre os
objetivos (e as medidas) nas vdrias perspectivas, para que elas possam ser gerenciadas e
validadas. A cadeia de causa e efeito deve permear todas as quatro perspectivas de um

Balanced Scorecard.



33

O Quadro 1 apresenta as medidas genéricas para cada uma das perspectivas do BSC.

Quadro 1 - Medidas Genéricas do BSC (Fonte: Kaplan e Norton, 1997, pg. 44)

Perspectiva Medidas Genéricas
Financeiro Retorno sobre o investimento e o valor econémico agregado
Do cliente Satisfacdo, retencdo, participagdo de mercado e participagdo de conta
Interna Qualidade, tempo de resposta, custo e langamentos de novos produtos
Aprendizado e Crescimento | Satisfacdo dos funcionarios e disponibilidade dos sistemas de informagao

2.2.6 Organizacao orientada para a estrategia

Segundo Kaplan e Norton (2000, pg. 81) o mapa estratégico do BSC se converte em
parte integrante de uma cadeia ldgica de causa e efeito que conecta os resultados almejados da
estratégia com os vetores que induzirdo a essas conseqiiéncias. O mapa estratégico descreve o
processo de transformacgdo de ativos intangiveis em resultados tangiveis para os clientes e, por
conseguinte, em resultados financeiros. Essa ferramenta fornece aos executivos um
referencial para a descricdo e gerenciamento da estratégia na economia do conhecimento. A

Figura 9 apresenta um exemplo de um mapa estratégico a partir da 16gica do BSC.
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Figura 9 - A estratégia do Metro Bank. (Fonte: Kaplan e Norton, 1997, pg. 159)

Outra forma de orientar a empresa para uma estratégia robusta é através da abordagem

de planejamento por cendrios.
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2.3 Planejamento por Cenarios

Heijden (2004, pg. 23) descreve que “o planejamento de cendrios tem uma longa
histéria, que comeca com seu uso pelos militares em jogos de guerra. A partir do final dos

anos 60, o planejamento de cendrios decolou no mundo empresarial”.

Heijden (2004, pg. 16) coloca que o termo “cendrio” ndo estd bem definido na
literatura de estratégia, pois € usada para muitas abordagens e ferramentas diferentes. Neste
sentido, € importante fazer uma distin¢do entre o que se entende por cendrios externos e

internos:

e Os cendrios externos derivam de modelos mentais comuns e consensuais do mundo
exterior. Eles s@o criados como descricdes internamente consistentes e desafiadoras de
futuros possiveis. Pretendem ser representativos das gamas de acontecimentos e resultados
futuros possiveis no mundo exterior. O que acontece neles estd essencialmente fora do

controle;

e Os cendrios internos pertencem a uma pessoa € se relacionam a sua antecipacao de estados
futuros do mundo interativo em suas relacdes com o “eu”. Eles sdo menos completos, mas,
quase que por definicdo, internamente consistentes. Um cendrio interno é uma linha causal
de argumentagdo, ligando uma opc¢ao de acdo a uma meta (“se eu fizer isto, entdo
acontecerd isto, o que levard aquilo, e assim por diante, até eu atingir, o meu objetivo A”).
A pessoa desempenha um papel em seu préprio cendrio interno, o que pode ser visto como

um caminho através do mapa cognitivo da pessoa.

Para Schwartz (2006) cendrios sdo uma ferramenta para nos ajudar a adotar uma visao

de longo prazo num mundo de grande incerteza.

Segundo Schwartz (2006, pg. 15) o termo cendrio tem a seguinte origem:
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O nome deriva do termo teatral “cendrio”, o roteiro para uma pega de teatro
ou filme. Cendrias sdo histérias capazes de nos ajudar a reconhecer as
mudancas de nosso ambiente e a nos adaptar a elas. Eles formam um método
para articular os diferentes caminhos que possam existir para vocé€ amanha, e
descobrir os movimentos mais apropriados em cada um desses caminhos. O
planejamento por cendrios diz respeito a fazer escolhas hoje com uma
compreensao sobre o que pode acontecer com elas no futuro.

Heijden (2004, pg. 23) corrobora com esta questdao afirmando que o planejamento de
cendrios se baseia nao em probabilidades, mas em pensamento causal qualitativo. Os cendrios
apelam mais para as necessidades intuitivas dos tomadores tipicos de decisdes em sua busca

pela maior compreensao das estruturas em mudanca na sociedade.

Cendrios ndo sao previsdes, devido ao fato de que nao € possivel prever o futuro com
um razodvel grau de certeza. Os cendrios, entdo, sdo veiculos que ajudam pessoas a aprender.
Ao contrdrio da previsdo tradicional de negdcios ou da pesquisa de mercado, os cendrios

apresentam imagens alternativas do futuro (SCHWARTZ, 2006).

Heijden (2004, pg. 18) corrobora com esta questao afirmando que:

a estratégia trata do futuro e, portanto, envolve incerteza. A abordagem
tradicional procura eliminar a incerteza da equacdo estratégica, supondo a
existéncia de “peritos” que possuam conhecimento privilegiado a respeito do
“futuro mais provdvel” e possam avaliar as probabilidades de resultados
especificos. O planejamento de cendrios assume a existéncia de uma
incerteza irredutivel e de ambigiiidade em qualquer situagdo enfrentada pelo
estrategista, e que uma estratégia de sucesso somente pode se desenvolvida
levando isso em consideragao.

Segundo Schwartz (2006, pg. 11), “num processo de cendrios, os gestores inventam e
depois consideram, em profundidade, vdarias histérias de futuros igualmente plausiveis. As
historias sdo pesquisadas cuidadosamente, reacheadas de detalhes relevantes, orientadas para

as decisoOes reais e projetadas para trazer surpresas e inesperados progressos de compreensao”.
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O objetivo deste processo nao € escolher um futuro preferido e esperar que ele
aconteca, nem mesmo trabalhar para crid-lo. Tampouco o objetivo é encontrar o futuro mais

provavel e apostar nele ou adaptar a empresa a ele.

Schwartz (2006, pg. 11) afirma que “o objetivo € tomar decisdes estratégicas que
sejam plausiveis para todos os futuros possiveis. Nao importa qual futuro acontega, vocé tem

maior chance de estar pronto para ele e influencia-lo, se pensou seriamente sobre cenérios”.

Para Heijden (2004, pg. 23) os “cendrios nio s@o vistos como quase-previsdes, mas
como dispositivos de percepcao. Uma abordagem de linha alta/baixa ndo amplia a percepgao,

assim como nao adiciona novos conceitos a estrutura mental da “previsao”.

Heijden (2004, pg. 34) ainda afirma que:

Os cendrios sdo um conjunto de futuros razoavelmente plausiveis, mas
estruturalmente diferentes. Sdo concebidos através de um processo de
pensamento causal, e ndo probabilistico, refletindo interpretacdes diferentes
dos fendmenos que reagem a estrutura subjacente do ambiente dos negdcios.
Os cendrios s@o usados como meio de definir a estratégia em relagdo a uma
série de modelos futuros do mundo, plausiveis, mas estruturalmente muito
diferentes. Uma vez decidido o conjunto de cendrios, eles serdo tratados
como sendo igualmente provaveis. Todos devem receber o mesmo peso,
sempre que estiverem sendo tomadas decisdes estratégicas.

O processo de cendrios fornece o contexto para poder pensar como clareza a respeito
da complexa gama de fatores que afetam qualquer decisdo fornecendo aos administradores
uma linguagem comum para conversar sobre esses fatores. Os administradores comecam a
pensar em situacao do tipo “e se isso acontecer...”, com um nome diferente. Isso os estimula a

pensar sobre cada uma das situacdes como se ja tivesse acontecido (SCHWARTZ, 2006).

Mintzberg (2000, pg. 52) acrescenta que:

Os cendrios também abrem perspectivas, de forma que o exercicio interno
também pode ser visto como um estimulante da criatividade, mesmo que
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nenhum cendrio se aplique perfeitamente. A este respeito, o objetivo da
construc¢do de cendrios pode ser descrito, na melhor das hip6teses, como o
desenvolvimento de planejadores e ndo o planejamento em si, porque a
intencdo ndo é de formalizar a criacdo de estratégias, mas sim melhorar a
maneira pela qual os gerentes a fazem.

Um conceito importante quando se trata de cendrios sdo as forcas motrizes. Estas sdo
fatores-chave que irdo determinar o desfecho das histdrias que vocé estd construindo. Forgas
motrizes sdo forcas que atuam estruturalmente na realidade e que sdo importantes para (e

impactam sobre) as nossas decisoes, e em geral, sdo forgas “externas”.

As forcas motrizes podem ser divididas em dois tipos. Algumas s@o do tipo tendéncias
predeterminadas, que sdo forgcas sobre as quais tém-se uma visdo clara de como elas se
desdobrardo no futuro; aquilo que podemos prever com razodvel certeza porque ja vimos seus
primeiros estdgios na atualidade, ou por que estdo determinadas estruturalmente. Outras sdao
incertezas criticas, que sdao forcas sobre as quais ndo tem-se idéia muito clara de seus

desdobramentos no futuro.

Schwartz (2006, pg. 12) ainda coloca que:

Vocé aprenderd enquanto fala, em profundidade, sobre o significado de cada
uma das for¢as motrizes, a medida que o enredo se desenvolve em histdrias e
os cendrios assumem forma. O passo mais importante do processo vem no
final: ensaiar as implicagdes. Imagine suas op¢des em cada um dos mundos
futuros e aperfeicoe sua compreensdo de todos eles.

2.3.1 O caso da Shell

Em outubro de 1973, depois da Guerra no Oriente Médio, houve uma alta no preco do
petréleo. A crise de energia abateu-se sobre o mundo. Até entdo a demanda de petréleo
crescia constantemente a uma taxa de 6% a 8,5 % ao ano, desde 1945, o que passou a nao
ocorrer mais. Como a Shell, ja vinha realizando estudos de cendrios, € um dos cendrios

estudados eram que uma possivel queda na demanda de petréleo, em funcdo das leis de oferta
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e demanda, aconteceria. Das maiores companhias de petrdleo, apenas a Shell estava preparada
emocionalmente para a mudanca. Os executivos da companhia responderam com rapidez.
Durante os anos seguintes, a fortuna da Shell cresceu. De uma das mais fracas entre as Sete
Irmas (as sete maiores companhias de petréleo do mundo), tornou-se uma das maiores, e

talvez a que tenha apresentado os maiores lucros (SCHWARTZ, 2006).

Heijden (2004, pg. 23) descreve que:

Na Shell, o interesse por cendrios em um nivel conceitual mais flexivel
surgiu com as crescentes falhas de planejamento baseado em previsdes, em
meados dos anos 60. Inicialmente os cendrios foram introduzidos como uma
maneira de planejar sem ter de prever o que todos sabiam ser imprevisivel.
Através de Pierre Wack, que introduziu os cendrios na Shell, as primeiras
tentativas foram baseadas na filosofia de Kahn. O planejamento precisa ser
baseado na hipétese de que alguma coisa € previsivel. Se o futuro é 100%
incerto, o planejamento € obviamente uma perda de tempo. Portanto, é
separar aquilo que € previsivel daquilo que é fundamentalmente incerto. Os
elementos previsiveis sdo conhecidos como predeterminados. A idéia da
abordagem de Kahn em relacdo aos cendrios era que os predeterminados
iriam se refletir em todos os cendrios da mesma maneira previsivel. Por
outro lado, a incertezas surgiriam de maneiras diferentes nos varios cenarios.

Ap6s a experiéncia da Shell houve muito interesse sobre cendrios a partir de um artigo
de Pierre Wack (1985) que descrevia o exercicio de construcdo de cendrios na Royal Dutch
Shell, antecipando a natureza (se ndo a ocasiao) do dréstico aumento nos precos do petréleo
em 1973. Nesta publicacdo Wack descreveu a complexidade e a sutileza do exercicio, as quais
dependiam de um julgamento além da andlise formal — nas palavras dele, “menos dos

nimeros e mais de insight” (MINTZBERG, 2000).

2.3.2 Método para Planejamento de Cenarios

Schwartz apud Moreira (2005) apresenta o0 método para elaboracao de cendrios. Como

esta pratica busca uma visdo ndo-linear, sistémica, a ordem ndo necessariamente deve ser
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seguida, bem como o processo pode ser percorrido inimeras vezes até os cendrios fiquem o

mais esclarecidos.

2.3.2.1 Passo 1: identificar a questao ou decisao central

O primeiro passo para construir-se cendrios € isolar a decisdo a ser tomada, e articula-
la. Isso significava examinar os pressupostos embutidos na organiza¢do e nos modelos
mentais daqueles que tomam as decisdes. Assim, articula-se e discute-se modelos mentais
abertamente, para que se exponham diferentes visdes de mundo. Ao mesmo tempo, pensa-se
nos fatores-chave que possam afetar as decisdes. A defini¢do da questdo ou decisdo central
objetiva focar e aprofundar os cendrios. O autor sugere que se comece com um assunto ou
decisao especifico, pois acredita-se ser uma boa idéia comecar de “dentro para fora”, para
depois construir o ambiente. Enfatiza, que para as decisdes assumirem significado, €

importante que elas se tornem tangiveis.

2.3.2.2 Passo 2: forcas-chave no ambiente local

Depois de definida a questdo ou decisdo central, Schwartz (2000) sugere listar os
fatores-chave que influenciam tal questdo. Os fatores-chave sdo as principais forcas existentes
no microambiente que sdo relacionados ao setor da empresa ou a questdo em pauta. Incluem-

se aqui, por exemplo, fatos sobre clientes, fornecedores, concorrentes, tamanho de mercado.

2.3.2.3 Passo 3: forcas motrizes

O autor recomenda listar as for¢as motrizes. Sao forcas menos 6bvias e mais remotas.
Porém, identificar e estimar esses fatores externos menos ébvios sdo fundamentais sendo um

dos objetivos do método de planejamento por cendrios. Tais for¢as podem impactar ou
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influenciar a evolu¢do da questdo central e dos fatores-chave. Para defini-las, examina-se a

questao central e verifica-se quais for¢as motrizes sao cruciais para decisdo a ser tomada.

As forgcas motrizes sdo os elementos que determinam o desenrolar da histéria, pois
acionam o mapa dos cendrios. Sem elas ndo se pode comegar a pensar em um cenario.
Freqiientemente identificar forcas motrizes revela a presenca de forcas mais profundas e
fundamentais por tras delas. As for¢as motrizes que parecem ébvias para uma pessoa podem
ser ocultas para outras. Por isso recomenda-se compor cendrios em grupo. As forcas motrizes
passam por categorias como: sociedade, tecnologia, economia, politica, ambiente. Uma

maneira utilizada para pensé-las é a técnica de brainstorming.

2.3.2.4 Passo 4: hierarquizar por importancia e incerteza

Segundo Schwartz (2000), deve-se ordenar os fatores-chave e as for¢as motrizes com
base em dois critérios: o grau de importancia para o sucesso da questdao ou decisdo central do
primeiro passo; o grau de incerteza em torno desses fatores e tendéncias. O objetivo €
identificar os dois ou trés fatores ou tendéncias mais importantes e mais incertos. Quais sao

significativas e quais vao de fato influenciar os acontecimentos.

Ap6s identificar e explorar as for¢as motrizes precisa-se descobrir os elementos pré-
determinados e as incertezas criticas. Estas ndo sdo categorias separadas, e talvez existam
sobreposicoes entre elas. Elementos pré-determinados nao sdo diferenciadores de cendrios,
pois sdo os mesmos em todos eles. Elementos pré-determinados nao dependem de nenhuma
cadeia particular de eventos. As incertezas criticas estdo relacionadas com elementos pré-
determinados, e sdo encontradas questionando-se as suposicdes sobre elementos pré-
determinados. Forcas motrizes, elementos pré-determinados e incertezas criticas dao a

estrutura para a exploragcao do futuro. Nesta etapa, pesquisas sao normalmente necessarias.
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2.3.2.5 Passo 5: selecionando a légica dos cenarios

Os resultados do exercicio de hierarquizagdo sdo os eixos por intermédio dos quais 0s
cendrios vao diferenciar-se. A determinacao desses eixos € um dos passos mais importantes
de todo o processo gerador de cendrios. O objetivo € terminar apenas com alguns cendrios,
cujas diferencas importam aos que tomam as decisdes. Uma vez identificados os eixos
fundamentais das incertezas criticas, pode-se apresenta-los em forma de espectro (ao longo de
um eixo), matriz (com dois eixos) ou volume (com trés eixos), onde diversos cendrios podem

ser trabalhados e seus detalhes preenchidos.

2.3.2.6 Passo 6: encorpando os cenarios

Definidas as 16gicas dos cendrios, faz-se o seu detalhamento. B importante voltar a
lista de fatores e tendéncias principais, elaborada nas etapas dois e trés. Cada um dos

componentes da lista deve receber a devida atencdo em cada cenario.

2.3.2.7 Passo 7: implicacoes

Ensaiar as implicacOes significa imaginar as op¢des em cada um dos mundos futuros e
aperfeicoar a compreensio de todos eles. E essencial que se examine os mundos hipotéticos
descritos pelos cendrios com tantos angulos quanto for possivel. Schwartz (2000) sugere que
se utilize a linguagem das histérias e dos mitos, pois questdes importantes sobre o futuro sao
geralmente complexas ou imprecisas demais para as linguagens convencionais dos negdécios e

da ciéncia. Para ele, os cendrios sdo histérias que fornecem significado aos eventos.

O autor observa que o nome de qualquer cendrio traz consigo uma grande carga,
podendo imediatamente trazer uma idéia complexa dentro de si. Sugere que se escolha um

nome para cada cendrio de forma a condensar a esséncia da histéria, completamente delineada
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em algumas palavras. Esse tipo de nome de cendrio torna-se uma forma criticamente
importante de abreviar quando os planejadores e administradores se encontram em grupos. Na
ultima etapa, ensaiam-se as implicacdes. Essa € a parte mais interessante dos cendrios, a que
produz maiores surpresas. Pergunta-se qual serd o comportamento do negécio em cada um

dos mundos? Muitas vezes, esse estagio revela conexdes que nao estavam aparentes.

2.3.2.8 Passo 8: selecionar os indicadores iniciais e sinalizadores

Na vida real ndo se sabe antes da hora qual cendrio se fard presente. Assim, deve-se
estar preparado para todos os que foram compostos, buscar um certo treinamento para
procurar um ou dois detalhes, de forma que se possa reconhecer “toda a peca antes de precisar
atuar”. Os sinais de alerta podem nao estar diretamente relacionados com o negdcio, e servem
também como um auxilio para a aprendizagem, no sentido mais profundo, quando utilizados
para aprender a sensibilidade a mudanca. O verdadeiro teste para se saber se um cendario foi
eficiente, ndo se resume saber se capturou-se o futuro correto, mas sim se alguém alterou o
comportamento porque viu o futuro de forma diferente. E, finalmente, Schwartz (2000)

observa que os cendrios nos ajudam a perceber como tudo e todos estao interligados.

O planejamento por cendrios tem um carater sistémico na forma de abordar situagdes

complexas. Os conceitos de pensamento sistémico podem complementar estas situagdes.

2.4 Pensamento Sistémico

Para Ackoff apud Kasper (2000, pg. 20), aproximadamente por volta da Segunda
Guerra, uma profunda mudanca comeca a se esbocar na sociedade industrial contemporanea.
A ‘era das mdquinas’, associada a revolucdo industrial, comeca a dar lugar a ‘era dos

sistemas’.



44

Na ‘era das madquinas’, conforme aponta Ackoff apud Kasper (2000, pg. 20), o
universo foi concebido como uma grande maquina e todas as coisas nele contidas, incluindo o
Homem, eram vistas como partes dessa maquina. Todos os fendmenos, nesse universo,
poderiam ser entendidos isolando e analisando as partes que os compdem. J4 a ‘era dos
sistemas’, numa perspectiva sociolégica, emerge como conseqiiéncia do crescimento
extraordindrio da interdependéncia, devido aos sistemas complexos construidos pelo homem.
Segundo o autor, o novo periodo histérico € caracterizado pela mudanca permanente e requer

uma nova concepgao da realidade.

Na ‘era dos sistemas’, segundo Ackoff apud Kasper (2000, pg. 20), o pensamento
analitico, na medida em que trata a natureza de todas as coisas a partir dos seus elementos
basicos, obscurece as caracteristicas e qualidades singulares dos fendmenos e situagdes que
envolvem a complexidade organizada. O pensamento sist€mico, conforme sugere, propde-se
justamente a desenvolver uma nova estrutura intelectual que procura descrever a
‘complexidade organizada’ como redes dinamicas de interagdes, baseado no conceito de

sistema.

A dinamica de sistemas tem sido desenvolvida por Jay Forrester e seus colegas no
MIT (Massachusetts Institute of Technology) ao longo dos tltimos quarenta anos. A dinamica
de sistemas € tida como uma forma de pensamento sist€émico que vem tornando-se importante

como uma linguagem para descrever como conseguir mudancas frutiferas em organizagdes.

Para Andrade et al. (2006, pg. 43) no pensamento mecanicista, o processo analitico
tem funcdo primordial. Busca-se a compreensdo dos objetos delimitando claramente sua
fronteira e decompondo-os em partes menores de mais simples compreensdo. A

decomposicdo visa a busca de elementos de maior simplicidade, mais compreensiveis e de
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caracteristicas mais essenciais que o proprio todo. Esse movimento € chamado de

reducionismo.

Essa busca pelo essencial parte do pressuposto de que haverd uma parte muito
pequena, indivisivel, cujas propriedades desmistificariam a complexidade inerente ao todo.
Esse movimento € denominado atomismo. O pensamento Sist€émico busca reequilibrar as
coisas, passando o olhar no sentido contrario do reducionismo e do atomismo, e dado maior
énfase ao todo do que a parte. Inicialmente, ele estabelece também uma fronteira de sistema,
mas que é “fraca” e mais ou menos arbitrdria, para que os sucessivos entendimentos
posteriores possam determinar exatamente de que escopo de que se estd falando. Isso permite
a inclusdo, durante o processo, de aspectos importantes, como relacionamentos com o

ambiente e com outros sistemas (ANDRADE et al., 2006).
Andrade et al. (2006, pg. 49) ainda coloca que:

Num sentido amplo, o Pensamento Sist€émico pode ser entendido como uma
nova estrutura de referéncia conceptual ou metalinguagem em
desenvolvimento, alternativa a estrutural conceptual classica ou pensamento
analitico. O Pensamento Sistémico tem por objetivo lidar com fendmenos e
situacdes que requerem explicacdes baseada na inter-relacio de multiplas
forgas ou fatores.

Embora o termo ‘sistema’ nao fosse ainda empregado, algumas das idéias bdsicas
contempladas nas concepgdes sist€émicas tém suas raizes nos primérdios da filosofia e ci€ncia
ocidental. Como assinala Capra (1996), as idéias sistémicas aparecem como tema recorrente
na ciéncia através de concepg¢des holisticas em oposi¢do a concepcdes mecanicistas. Segundo
o autor desde as décadas de 50 e 60, o pensamento sist€émico ja vem exercendo forte
influéncia sobre a engenharia e a administra¢io, nas quais concepcoes sist€émicas — inclusive

as da cibernética — eram aplicadas na resolu¢@o de problemas praticos.
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Para Senge et al. (1995) Um sistema € “um todo percebido, cujos elementos mantém-
se juntos porque afetam continuamente uns aos outros ao longo do tempo, e atuam para um

propdsito comum”.

Andrade et al. (2006, pg. 53) descreve que:

A adocdo de abordagens sistémicas na teoria organizacional e nas ciéncias
da administracdo vincula-se estreitamente ao crescimento da complexidade
das organiza¢des humanas, o qual trouxe a necessidades de melhorar a
capacidade de administrar e solucionar problemas também cada vez mais
complexos. Engenheiros e administradores passaram a ser confrontados com
situacdes complexas, ndo apenas com as conseqiiéncias oriundas das
interacdes de elementos fisico, mas, principalmente, com as interacdes de
natureza organizacional envolvendo o fator humano.

2.4.1 Os niveis do Pensamento Sistémico

Um dos principais modelos de funcionamento do pensamento sist€mico é o dos niveis
de uma situagdo. Kemeny et al. (1995) sustentam que particularmente em ambientes
organizacionais, um bom pensador sistémico € aquele que pode ver quatro niveis atuando

simultaneamente: eventos, padrdes de comportamento, sistemas, e modelos mentais.

Andrade et al. (2006, pg. 94) descreve que

O método sistémico é um instrumento constituido ao longo da histéria do
uso do Pensamento Sist€émico em organizacdes. Ele estd sendo moldado
desde os tempos da formagdo do campo da Dindmica de Sistemas. Uma
versdo simplificada deste método foi apresentada por Senge, em 1995.
Chamado de Narragdo de Histérias, o método implicada a necessidade de um
aprofundamento da percep¢do humana sobre a realidade. De acordo com
essa idéia, a realidade é estruturada em camadas. Essas camadas requerem
niveis diferenciados de percepcdo. Uma visdo superficial s6 percebe as
“pontas de iceberg” da realidade. Na medida em que adotamos atitudes e
instrumentos mais elaborados de percepcdo, “mergulhamos” no
entendimento dessa realidade, até seus niveis mais essenciais.
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Os eventos ocorrem e sdo percebidos pelas pessoas envolvidas. Em geral, € com base
nestes eventos que as pessoas explicam situagdes o que, segundo Senge (1990, pg. 58), é o
tipo de acdo mais comum. As pessoas, baseadas na percepc¢do de eventos, reagem de uma
maneira automatica e isto guia grande parte das suas acdes. No entanto, tais eventos sao
evidéncias de padrdes de comportamento dos elementos da realidade descrita. O terceiro nivel
invoca a compreensao estrutural da situacdo em questdo. Ele indica o que causa os padroes de
comportamento, buscando explicar como os elementos influenciam-se. Partindo do
pressuposto de que estrutura gera comportamento, pode-se inferir que o quarto nivel
influencia os demais na medida em que os modelos mentais dos atores influenciam o seu
comportamento de forma a gerar estruturas sistémicas da realidade. A Figura 10 representa os

niveis do pensamento sist€émicos através da metdfora do iceberg.

Estrutura
Sistémica ﬁ/

Modelos
Mentais

Figura 10 — Os niveis do pensamento sistémicos através da metafora do iceberg (Andrade ef al., 2006)
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2.4.1.1 Eventos

Segundo Andrade et al. (2006, pg. 94) no primeiro nivel, que é o mais visivel, eventos
ocorrem e sdo percebidos pelas pessoas envolvidas. A percepcdo de eventos tem
acompanhado a caminhada humana, e tem sido util desde os primérdios. O homem percebe
eventos, sinais na natureza, e age de acordo com isso. Se estiver ocorrendo seca, o homem

guarda provisoes. Se hd perigo na floresta, esconde-se

Por meio da percep¢ao de eventos, o homem responde reativamente. Isso funciona
bem, desde que o mundo ndo mude rapido demais. Isso também funciona se ndo houver muita
complexidade e interconexao, a ag¢do reativa pode causar problemas, pois quando reagirmos
ao evento critico, ja pode ser tarde demais. Além disso, a visdo de eventos € inerentemente
fragmentada, impondo uma visdo parcial da realidade. Isso impede um entendimento mais

amplo das conseqii€ncias das acoes.

2.4.1.2 Padroes de Comportamento

Andrade et al. (2006, pg. 95) descreve que os eventos sdo apenas evidéncias de
variacdes nos padrdes de comportamento mais profundos. Evento € a percep¢do da mudanca
no comportamento de uma varidvel importante da realidade. Um nivel critico € ultrapassado.

Percebe-se que os problemas aparecem.

Para ultrapassar o nivel dos eventos, é preciso analisar as tendéncias de longo prazo e
avaliar suas implicacdes. Neste nivel, sdo utilizados graficos, compreendendo o
comportamento passado das varidveis e buscando evidéncias que possam predizer sue
comportamento futuro ou desejado. Uma visdo histérica comega a se configurar. Aquilo que

acredita-se ser um problema recente, pode ser mais antigo do que parecia.
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2.4.1.3 Estrutura sistémica

Andrade et al. (2006, pg. 95) descrevem que o terceiro nivel invoca a compreensao
da estrutura sist€tmica da realidade. Esse nivel indica o que causa os padroes de
comportamento, buscando explicar como as varidveis influenciam-se mutuamente em
relacdes de causa e efeito. Esse nivel de ilustracio é mais rico, e permite as melhores

intervencdes em termos de alavancagem da mudanca.

As explicacdes estruturais leva a compreender as causas do comportamento em um
nivel em que eles podem ser alterados. A estrutura influencia o comportamento. Mudanca na
estrutura provoca mudanga no padrdo de comportamento. Essa percepcao libera a capacidade

para agdes criativas. Os mapas sist€émicos s@o a base para o re-projeto do sistema.

2.4.1.4 Modelo Mentais

Andrade et al. (2006, pg. 95) afirma que qualquer sistema, seja ele natural ou social,
pode ser explicado pelos niveis citados anteriormente. Porém nos sistemas sociais, ha um
nivel de complexidade adicional. As estruturas da realidade social sdo construidas tendo base
0 que as pessoas carregam em suas mentes. Os modelos mentais sdao os responsaveis pelas
estruturas que os seres humanos constroem, seja nas cidades, nas comunidades, na familia ou
nas organizagdes. Salas possuem portas fechadas por causa de modelos mentais. Espaldares
de cadeiras dos chefes sdo maiores que dos subordinados por causa de modelos mentais.

Estruturas organizacionais sdo piramidais por causa de modelos mentais.

Assim, € preciso identificar como os modelos mentais geram ou influenciam as
estruturas em jogo, para que seja possivel compreendé-las e modificd-las. A compreensao de
modelos mentais proporciona a capacidade para agdes reestruturadoras de uma maneira

profunda. Proporciona a capacidade de um repensar mais profundo.
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2.4.2 A Linguagem Sistémica

Para Andrade et al. (2006, pg. 59) a linguagem sist€émica € uma linguagem simples,
do ponto de vista do nimero de simbolos. Ela basicamente se utiliza dos simbolos suficientes

para representar as varidveis de um sistema (suas partes) e o relacionamento entre elas.

Os elementos centrais da linguagem sdo as varidveis. Varidveis sao partes ou
elementos componentes de um sistema. Em seguida, tem-se os relacionamentos entre elas.
Certas varidveis afetam ou influenciam outras, evidenciando a existéncia de relagdo de causa
e efeito. As varidveis relacionam-se aos pares, de maneira que variagdes na varidvel causada
(ou independente) provocam variacdes na varidvel efeito (ou dependente). “A” influencia
“B”. “A” causa “B”. Aumentando “A”, provoca-se aumento (ou redugdo) de “B”. Isso, na
linguagem sistémica, € representado pelas setas que ligam a causa ao efeito, ou “A”e “B”. A

Figura 11 representa um exemplo

Variavel Influéncia Variavel
Independente Dependente
Esforco Fisico Cansago

Receita Lucro

Figura 11 - Relacido Causa-Efeito entre variaveis (Fonte: Adaptado de Andrade, 2006, pg. 59)

As varidveis da esquerda provocam mudangas nas varidveis da direita, porém, todas
elas tém um efeito de proporcionalidade direta sobre as varidveis dependentes. Porém, nem
todas as relagdes sdo de proporcionalidade direta. Algumas sdo de proporcionalidade inversa

conforme apresentado na Figura 12.
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Relacionamentos positivos (indicadores com um “+” no final da seta) indicam que as

duas varidveis sao diretamente proporcionais. Ja os relacionamentos negativos (indicados com

[

um

no final da seta) indicam que as duas varidveis sdo inversamente proporcionais.

4 malor
Quanto maior L
S i Sensacédo de
Ingestao alcodlica <
descontracéo
Quanto maior menor

Ingestao alcodlica

Quanto menor

Grau de lucidez

: menor
Numero de horas
; Descanso
dormidas
Quanto menor D
% malol
Numero de horas
Sono

dormidas

Figura 12 - Influéncia Inversa e Direta (Fonte: Adaptado de Andrade, 2006, pg. 59)

Além dessa qualificacdo do tipo de relacionamento tem-se também a instantaneidade
do relacionamento. As relacdes de causa e efeito podem gerar variagdes instantdneas ou com
atraso conforme apresentada na Figura 13. As setas continuas representam relagdes
instantaneas. As setas que possuem dois tragos perpendiculares representam relagdes com

atraso.
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Esforco Fisico Cansacgo

Esforco Fisico 1 Dor Muscular
Ingestao Alcodlica Dechrs:t:iaer;éo
Ingestao Alcoolica I I Ressaca

Figura 13 - Influéncia Instantanea e com Atraso (Fonte: Adaptado de Andrade, 2006, pg. 60)

Segundo Andrade et al. (2006, pg. 60), um mapa construido a partir das relacdes de
causa e efeito é capaz de nos mostrar uma visdo do todo de um sistema, bem como nos leva a
enxergar esse todo principalmente a partir dos relacionamentos. Formam-se redes de relagdes

de causa e efeito, que mapeiam a estrutura do todo.

Segundo Andrade (2002), em um sistema, as partes influenciam-se umas as outras de
maneira mutua, quer direta ou indiretamente. Este fluxo de influéncia é reciproco no sentido
que uma influéncia de um elemento A sobre B, causa influéncia de B sobre C, que pode voltar

a influenciar novamente A, em um ciclo de causagdo circular chamado enlace ou feedback.

De acordo com Senge et al. (1995), nas representagOes sistémicas existem
basicamente dois tipos de construcdes: enlaces reforcadores e enlaces de equilibrio. Os
enlaces reforcadores geram crescimento e colapso exponencial, onde o crescimento ou
colapso continua a uma taxa sempre crescente. Os processos equilibradores acabam limitando
o crescimento, por gerarem forcgas de resisténcia. Sao os mecanismos, encontrados na natureza
e em todos os sistemas, que solucionam problemas, mantém a estabilidade e realizam

equilibrio.
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O diagrama de enlace causal € um instrumento de linguagem para os estudos de
pensamento sist€émico. Andrade (2002) salienta que € importante lembrar que o diagrama de
enlace causal tem dois importantes papéis a cumprir nos estudos em dinamica de sistemas.
Primeiro, ele serve como um esboco das hipdteses causais. Segundo, ele simplifica a
ilustragdo do modelo. Em ambos os casos ele permite ao analista rapidamente comunicar os
pressupostos estruturais do modelo. Por isso sdo tteis nos estigios iniciais dos estudos do

sistema.

Uma maneira de apresentar pequenas estruturas sistémicas sdo os arquétipos.
Conforme Senge et al. (1995), a palavra “arquétipo” tem origem grega, do termo archetypos,
que significa “primeiro de sua espécie”. Alguns arquétipos foram tradugdes de “estruturas
genéricas”’, mecanismos que Jay Forrester e outros pioneiros do pensamento sistémico haviam

descrito nas décadas de 1960 e 1970.

Os arquétipos sao ferramentas acessiveis através das quais as pessoas podem, de forma
rapida, construir hipdteses plausiveis e coerentes sobre as forcas que regem seus sistemas. Sao

estruturas que representam comportamentos comuns.

2.4.3 Método Sistémico

Segundo Andrade (2002), a pratica do pensamento sist€tmico permite formas
alternativas de raciocinio sobre questdes que envolvem complexidade dinamica. Senge et al.
(1996) ndo apresentam especificamente um método visando esta pritica. No entanto, alguns
casos e exercicios sugerem um roteiro de aplicagdo. No Quadro 2 encontra-se um resumo do

roteiro de aplica¢do do pensamento sistémico.
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Quadro 2 - Sumirio de aplicacio do pensamento sistémico (adaptado de Andrade et al., 2002)

Etapa Descricao

O objetivo é definir claramente uma situagdo de interesse, identificando uma
situacdo importante para a organizagao. Deve ser uma questdao com historia
conhecida, bem como deve haver um certo nivel de confianga entre os atores e,
preferencialmente que tenham alguma habilidade para argumentacdo e
inquirigao.

Definindo uma Situacao
Complexa de Interesse s

Aqui o objetivo é penetrar o primeiro nivel do pensamento sistémico, visando
assinalar eventos relevantes relacionados com a situagdo ao longo do periodo
considerado.

Apresentando a Histodria
Através de Eventos

A partir da lista de eventos relatados, é necessario identificar que fatores ou
Identificando os Fatores | varidveis podem ser elencados como chave para a compreensdo da situagdo. Tudo
Chave o que contribui para um resultado ligado a situacdo e que esteja sujeito a

variacOes deve ser assinalado.

Surge aqui a necessidade de tragar o comportamento passado e as tendéncias
futuras dos fatores chaves, buscando penetrar o nivel dos padrdes de
comportamento.

Tragando o
Comportamento

Neste passo, o objetivo é identificar as relagGes causais entre os fatores, a partir
da comparacgado das curvas, hipoteses preliminares e intuicdes a respeito das
influéncias reciprocas, desvendando as estruturas sistémicas.

Identificando as
Influéncias

Havendo um certo dominio no uso dos arquétipos, é possivel obter mais insights
sobre a situagdo ou a identificagdo de padrdes comuns da natureza atuando na
Aplicando Arquétipos guestdo. Ao identificar um arquétipo operando na situacao, é possivel inserir-se
novos elementos que estdo presentes genericamente na estrutura do arquétipo,
mas que nao foram elucidados na situacgao.

O objetivo desta fase é identificar os modelos mentais presentes, ou seja, levantar
Identificando Modelos | crengas ou pressupostos que os atores envolvidos na situagdo mantém em suas

Mentais mentes e que influenciam seus comportamentos, gerando estruturas no mundo
real.

Transformando Modelos
Mentais em Elementos
do Sistema

Para enriquecer o quadro, é necessario transformar os modelos mentais presentes
em elementos da estrutura sistémica.

Obtendo uma representacdo de certo consenso, pode-se transformar o diagrama
de enlace causal da situacdo em um diagrama de fluxo, que possibilita modelar o
sistema no computador. A vantagem do uso do computador é a possibilidade de
alterar parametros ou simular a passagem do tempo, além de avaliar as
influéncias mutuas de uma maneira dinamica. A principal fungdo da modelagem é
a possibilidade de reavaliagdo dos modelos mentais dos participantes do processo,
no sentido que o computador oferece um local seguro para "experimentagdes".

Modelando em
Computador

Reprojetar o sistema significa planejar altera¢Ges na estrutura visando alcancar os
resultados desejados, considerando as conseqiiéncias sistémicas destas
alteragdes. Neste caso, podem ser adicionados novos elementos, enlaces ou
mesmo quebrar ligagdes que produzem impactos indesejaveis.

Reprojetando o Sistema

Para a aplicacio do método sistémico € sugerido uma estrutura composta de
facilitadores, capazes de conduzir o método promovendo o processo de aprendizagem. Um

aspecto fundamental € a definicao de papéis dos facilitadores do método: nl, n2 e n3. O nl é
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o Guardiao do Método, tem a responsabilidade de conduzir metodologicamente o trabalho. O
n2 € o Verbalizador, este deve se preocupar em verbalizar os assuntos abordados nas reunioes,
promovendo reflexdes. O n3 é o Gestor do Conhecimento, o mesmo deve captar as
aprendizagens geradas e registrd-las para manter uma memoéria (ANDRADE et al., 2006;

MOREIRA, 2005).

A utilizacdo conjunta das abordagens de planejamento por cendrios € pensamento
sist€tmico € uma forma de abordar situacdoes complexas. A unido deste método pode ser

descrita através dos cenarios sistémicos.

2.5 Cenarios Sistémicos

O método do pensamento sistémico pode auxiliar na elaboragdo de cendrios. Andrade
et al. (2006) e Moreira (2005) propdoem um método que une o arcabouco conceitual sistémico
aos conceitos do planejamento de cendrios. Uma sintese dos passos do método proposto sdao

demonstrados a seguir.

2.5.1 Definir uma situacio complexa de interesse

O objetivo € definir claramente uma situacao de interesse, identificando uma situacao
importante para a organizacdo. Seria interessante ter uma questdo com historia conhecida.
Pode ser uma situagdo problemdtica ou de interesse estratégico. Em especial, problemas

cronicos sao adequados para aplicar o Pensamento Sist€émico.

Define-se a situacdo de interesse em uma frase ou titulo. Define-se também o
horizonte de tempo para andlise, delimitado por um determinado ano no passado € um

determinado ano no futuro. O ano do passado indica a partir de quando se iniciard a contar a



56

histéria por meio dos eventos. Representa onde estaria a semente do problema ou o inicio do

entendimento histérico da situacdo. J4 o ano do futuro representa o horizonte para cendrios.

Outro ponto importante neste passo € a definicdo de questdes norteadoras. Sao
perguntas que devem ser respondidas para medir o nivel de atendimento dos objetivos.
Quanto melhor a qualidade das respostas, mais aprendizado serd gerado e mais bem atendidos
serdo os objetivos. Essas perguntas e as respectivas respostas também servem como
parametrizadores do trabalho. Na medida em que medem o quanto se estd proximo ou distante

do foco, servem como balizadores de prioriza¢do de eventos e varidveis dentro do método.

2.5.2 Apresentar a histéria por meio de eventos

Aqui, o objetivo € penetrar o primeiro nivel do Pensamento Sistémico, o nivel dos
eventos. Visa assinalar eventos relevantes relacionados com a situa¢do ao longo do periodo
considerado. Qualquer evento importante para explicar a situacdo deve ser listado. Em geral, é

descrito como o ano de ocorréncia e uma frase sucinta que descreve o evento.

Um resultado importante dessa fase € o compartilhamento de uma histéria. O
pensamento fragmentado impde visdes parciais de uma histéria. Esse passo amplia o escopo

de visao e de dominio da historia.

2.5.3 Identificar as variaveis-chave

A partir da lista de eventos, pode-se identifica quais varidveis estdo em jogo na
situacdo de interesse. Como um evento € uma variacdo percebida no comportamento pelo
menos uma varidvel, cada evento sugere a existéncia de pelo menos uma varidvel importante
atuando na questdo. Para identificar a varidvel, ou as varidveis, faca a seguinte pergunta: *“ Se

eu tivesse em minhas maos um grifico que claramente demonstrasse a ocorréncia desse
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evento, que grafico seria esse?” A resposta a essa pergunta serd uma varidvel, que serd

representada graficamente no préximo passo.

O resultado desse passo € uma lista de varidveis-chave, ndo superior em quantidade a

25. Essa lista representa algumas das for¢as importantes em atuagao na realidade.

2.5.4 Tracar os padroes de comportamento

Neste passo, coletam-se dados para compor séries histricas das varidveis. As séries
histéricas dao origem a graficos que nos oferecem entendimentos sobre o comportamento de
longo prazo das varidveis. Gréficos de longo prazo nos levam a informacdes substancialmente
diferentes daquelas de curto prazo. Problemas aparentemente recentes podem ser mais antigos
do que parecem. Projecdes ficam mais claras. Tendéncias se mostram de uma maneira mais
consolidada. A aprendizagem € qualitativamente superior ao avaliar-se um conjunto de
padrées de comportamento no todo. Comega a surgir um entendimento mais profundo acerca

das causas dos comportamentos.

2.5.5 Desenhar o mapa sistémico

Neste passo, o objetivo € identificar as relacdes causais entre os fatores, a partir da
comparacdo das curvas, hipéteses preliminares, intuicdes e conhecimento especializado a
respeito das influéncias reciprocas, desvendando as estruturas sist€émicas. Pode-se realizar sua
constru¢cdo a partir de arquétipos, andlises de correlagc@o estatistica ou outras ferramentas e
técnicas de deducdo de hipdteses causais, como o diagrama de Ishikawa, os “5S por qués”, a

arvore da teoria das restricdes ou 0 mapa cognitivo.

O mapa sistémico, local onde se mapeiam as varidveis e as relacdes de causa e efeito

entre elas, € construido a partir da linguagem sistémica. Cria-se uma espécie de “mapa”,
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modelo ou representacdo do terreno ligado ao assunto de interesse. Enquanto mapa da
realidade, este permite encontrar as causas estruturais dos padroes de comportamento. Permite

também localizar pontos de alavancagem para a acao eficaz e sustentada.

2.5.6 Identificar modelos mentais

O objetivo desta fase € identificar os modelos mentais presentes. Visa levantar crencas
ou pressupostos que atores-chave mantém em suas mentes e que influenciam seus

comportamentos, gerando as estruturas do mundo real.

Nesse passo, identificamOse os principais atores e, a seguir, identificam-se seus
modelos mentais que mais afetam a realidade em questdo. Esses modelos mentais que

adicionados ao mapa sist€émico como novas varidveis, de modo a enriquecé-lo.

2.5.7 Realizar cenarios

O método sistémico é adequado para reconhecer uma situacdo, seja seu contexto
historico, seja seu estado presente. Porém quando se trata de visualizar futuros alternativos,

descobrimos que a metodologia de Cendrios € mais adequada.

Cendrios servem especialmente para desafiar modelos mentais instituidos a respeito do
futuro, por meio da visualizagdo dos seus possiveis desdobramentos. Destinam-se ao uso por
um grupo de gestores com o propésito de prospectar caminhos alternativos para o futuro de
acordo com as forcas que geram esses caminhos. Incertezas criticas e tendéncias
predeterminadas sdo a fonte da reflexdo para encontrar eixos de cenarios. Ensaiam-se enredos
em cada um dos cendrios. Preparam-se estratégias para atuar de acordo com esses futuros

alternativos. Micro-mundos podem ser uteis nessa prospeccdo criativa do futuro. Micro-
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mundos sao modelos computacionais que permitem avaliar as conseqiiéncias dinamicas dos

desdobramentos do futuro.

2.5.8 Modelar em computador

Modelagem computacional € o processo de construir modelos em softwares de
Dindmica de Sistemas, visando o desenvolvimento de micro-mundos gerenciais. Neles,
podem-se testar estratégicas e obter aprendizagens, o que, de outra forma, seria mais arriscado

e mais demorado.

2.5.9 Definir direcionadores estratégicos, planejar acoes e reprojetar o sistema

Definir direcionadores estratégicos significa elaborar caminhos estratégicos uteis para
serem usados como entrada no planejamento estratégico. Planejar a¢des significa elaborar um
plano de projetos e agdes visando alavancar o sistema e direcioné-lo para um alvo desejado.
Reprojetar o sistema significa planejar alteracdes na estrutura visando alcancar os resultados
desejados, considerando as conseqiiéncias sist€émicas dessas alteracdes. Em qualquer desses
casos, pode-se adicionar novos elementos, enlaces, ou mesmo quebrar ligacdes que produzam
impactos indesejaveis, apoiando-se no principio da alavancagem, onde a acdo em um

determinado ponto reflete em efeitos em muitas partes do sistema.



3 METODO

Esta secdo apresenta as consideragdes acerca dos aspectos metodolégicos da pesquisa,
descrevendo o método de pesquisa e o método de trabalho. Primeiramente justifica-se a

utilizacdo do estudo de caso exploratdrio e apresenta-se sua unidade de andlise.

3.1 Método de Pesquisa

A pesquisa tem como delineamento o estudo de caso que € caracterizado pelo estudo
profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos de maneira que permita o seu amplo e
detalhado conhecimento. Para Yin (2005) o estudo de caso € a estratégia escolhida ao se
analisarem acontecimentos contemporaneos, mas quando ndo se podem manipular
comportamentos relevantes. O estudo de caso conta com muitas das técnicas utilizadas pelas
pesquisas historicas, mas acrescenta duas fontes de evidéncias que usualmente nao sdo

incluidas no repertorio de um historiador: observagao direta e série sisteméatica de entrevistas.

Segundo Silva e Menezes (2001) “pesquisar significa, de forma bem simples, buscar
respostas para indagacdes propostas”, porém a pesquisa pode ser classificada segundo sua
natureza, abordagem, objetivos e procedimentos técnicos, conforme apresentados no Quadro

3.
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Quadro 3 - Classificacoes da pesquisa (SILVA E MENEZES, 2001)

Classificacao

Tipo de Pesquisa

Descricao

Natureza Basica Pesquisa que objetiva gerar conhecimentos novos e Uteis para o
avancgo da ciéncia sem aplicagao pratica prevista.

Aplicada Objetiva gerar conhecimento para a aplicagdo pratica dirigida a
solugéo de problemas especificos.

Abordagem Quantitativa Pesquisa aplicada através de estudos estatisticos voltados a
quantificacdo do objeto de estudo.

Qualitativa Pesquisa onde o processo de interpretagdo dos fendmenos e a
atribuicdo de significados sédo basicos no processo de pesquisa. Os
dados sao analisados indutivamente.

Objetivos Exploratéria Visa proporcionar maior familiaridade como o objeto de estudo,

Descritiva

Explicativa

tentando torna-lo explicito ou a construir hipéteses.

Visa descrever as caracteristicas de determinada populagdo ou
fendmeno ou ainda o estabelecimento de relagado entre variaveis.

Visa identificar fatores que determinam ou contribuem para a
ocorréncia de fendmenos. Aprofunda o conhecimento porque explica
0 “porqué” das coisas.

Procedimentos
Técnicos

Bibliografica

Documental

Experimental

Levantamento

Estudo de caso

Pesquisa-Agao

Pesquisa-Participante

Expost-Facto

Quando elaborada a partir de material ja publicado, constituido
principalmente de livros, artigos de periédicos e atualmente de
material disponibilizado na internet.

Quando elaborada a partir de materiais que nao receberam
tratamento analitico.

Quando se determina um objeto de estudo. Selecionam-se as
variaveis que seriam capazes de influencia-lo. Definem-se as formas
de controle e de observagdo dos efeitos que a variavel produz no
objeto.

Quando a pesquisa envolve a interrogagéo direta das pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer.

Quando envolve o estudo profundo de um ou de poucos objetos de
maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento.

Quando concebida e realizada em estreita associagdo com uma ac¢éo
ou com a resolugdo de um problema coletivo. O pesquisador e os
participantes estao envolvidos de modo cooperativo e participativo.

Quando a pesquisa se desenvolve a partir de interagéo entre
pesquisadores e os membros da situagao invetigada.

Quando o “experimento” se realiza apds o acontecimento dos fatos.

A pesquisa € de natureza aplicada, pois objetiva a gera¢do de conhecimento dirigida a
solucdo de um problema especifico. Quanto a abordagem trata-se uma pesquisa qualitativa

devido as caracteristicas interpretativas dos resultados do estudo. O método qualitativo
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justifica-se pelo fato da pesquisa buscar responder a questdo proposta através de uma revisao

da literatura e entrevistas com os participantes do estudo de caso.

O estudo de caso € de natureza exploratdria, que visa prover o pesquisador de um
maior conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa em perspectiva. Este tipo de
pesquisa possibilitard uma melhor abordagem do problema, com o objetivo de tornd-lo mais

visivel aos “olhos” do pesquisador e da organizagao.

Por tratar-se de um estudo de caso é importante a defini¢do da unidade de anélise, que
nesta pesquisa € o método empirico utilizado no processo de formulacido estratégica da
Fundagdo Escola Técnica Liberato Salzano Vieira da Cunha, método este, baseado nos

conceitos de planejamento estratégico, pensamento sist€émico e planejamento por cendrios.

3.1.1 Coleta de Dados

A coleta de dados deste estudo envolveu a investigacdo dos documentos gerados pelo
processo de formulagdo estratégica, a observacdo direta no estudo de caso e as entrevistas
com os participantes e condutores do trabalho. Conforme Gil (2001), a utilizagdo de multiplas
fontes de evidéncia constitui o principal recurso de que se vale o Estudo de Caso para conferir
significancia aos resultados obtidos. No estudo de caso procurou-se obter diversas fontes
distintas de informagdes, com o objetivo de tornar mais fidedignas as conclusdes deste estudo

de caso.

Todos os dados coletados para o estudo de caso estdo relacionados ao método de
formulacdo estratégica aplicada na Fundag¢do Escola Técnica Liberato Salzano Vieira da

Cunha, onde foram utilizadas as seguintes fontes de evidéncias:
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Documentos: Segundo Yin (2005) as evidéncias oriundas de documentagdes tem como
principais caracteristicas a possibilidade de serem revisadas intimeras vezes; a descri¢cdo de
nomes, referéncias, e detalhes exatos de um evento; uma ampla cobertura, tanto temporal
como espacial. Neste estudo as evidéncias documentais incluem todo o material utilizado
durante o planejamento estratégico, elaborados pelos participantes e pelos condutores,

como slides, planilhas, atas de reunides, cronogramas, etc.

Anotagdes de campo: Para Yin (2005), as observacdes diretas tem um carater de realidade
e contextual, pois tratam dos acontecimentos em tempo real e do contexto no evento. Yin
(2005) salienta os pontos fracos desta fonte de evidéncia, como sendo o consumo alto de
tempo. Durante a realizacdo do planejamento estratégico, o pesquisador no papel de

observador realizou anotacdes de campo.

Entrevistas: E muito comum que as entrevistas para o estudo de caso sejam conduzidas de
forma espontanea. Dessa forma, vocé€ pode tanto indagar dos respondentes-chave tanto os
fatos relacionados a um assunto quanto pedir a opinido deles sobre determinados eventos
(YIN, 2005). Ainda segundo Yin (2005) a entrevista focada é realizada em um curto
intervalo de tempo (uma hora, por exemplo). Nestes casos, as entrevistas sao espontaneas e
assumem o cardter de uma conversa informal, porém, seguindo certo conjunto de perguntas
que se originam do protocolo do estudo de caso. Para a realizagdo da entrevista é
conveniente a elaboragdo de um questiondrio. Segundo Vergara (2003), o questiondrio
caracteriza-se por apresentar uma série de questdes ao respondente por escrito. O
questiondrio pode ser aberto, pouco ou ndo estruturado e até mesmo fechado. No primeiro
caso, as respostas livres sdo dadas pelo respondente e no questiondrio fechado, o
respondente faz escolhas ou pondera, diante das alternativas que sdo apresentadas. O
presente estudo apresenta um roteiro semi-estruturado com questdes abertas que foi
aplicado aos participantes e os condutores do processo de formulagdo estratégica,

conforme delimitacdo exposta na se¢do 1.4.
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3.1.2 Analise dos Dados

Analisar os dados em uma pesquisa € uma tarefa fundamental para que as conclusdes
obtidas acerca das andlise sejam confidveis. Para Yin (2005) a andlise de dados consiste em
examinar, classificar, categorizar ou recombinar as evidéncias para tratar as proposi¢oes

iniciais de um estudo.

Yin (2005) apresenta duas estratégias gerais de andlise: a primeira baseia-se em
proposicdes tedricas que sdo seguidas para a formulagdo de proposi¢des, para as revisdes
tedricas e para as novas interpretagdes que possam surgir. Essas proposi¢des tedricas dariam
forma ao plano de coleta de dados e estabeleceriam as prioridades de andlise; a segunda
estratégia € o desenvolvimento de uma descri¢do do caso que pode ser uma alternativa a ser

considerada quando falta um conjunto consistente de proposi¢des tedricas.

Esta pesquisa adapta-se a situacdo onde hd um desenvolvimento prévio de proposi¢oes
tedricas e se baseia em multiplas fontes de evidéncias com dados convergindo através de

triangulagdo.

Os principais métodos de andlise apresentados por Yin (2005) sdo a Adequagdo ao
Padrao, a Construcdo da Explanagdo, a Andlise de Séries Temporais, os Modelos Logicos de
Programa e a Sintese de Casos Cruzados. A Adequagdo ao Padrdo objetiva comparar um
padrao fundamentalmente empirico com outro de cardter progndstico. Se os padroes
coincidirem, os resultados podem ajudar o Estudo de Caso a reforcar sua validade. A
Construcao da Explanac@o é um tipo especial de Adequacdo ao Padrdo em que o objetivo €
analisar dados do Estudo de Caso para construir uma interpretacdo, ou seja, estabelecer elos
causais em relacdo ao fenomeno estudado. A Andlise de Séries Temporais procura avaliar o

comportamento de alguma varidvel importante do estudo ao longo do tempo. Os Modelos
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Logicos de Programa sdo uma combinac¢do de Adequacdo ao Padrdo com Andlise de Séries
Temporais onde o padriao procurado € a busca de relagdao de causa e efeito entre varidveis. A

Sintese de Casos Cruzados aplica-se especificamente a casos multiplos.

O método de andlise para esta pesquisa € o de adequagdo ao padrido, uma vez que o
método empirico aplicado no estudo de caso pode ser comparado a um padrdo de base

prognéstica (TROCHIM apud YIN, 2005).

3.2 Método de Trabalho

Para efetivacio da pesquisa foram realizadas as seguintes etapas:

a) Selecdo da questdo de pesquisa: foi selecionado o fator motivador para realizacdo do
trabalho, servindo de base para a escolha da unidade de anélise, andlise da literatura e

caracteristicas dos dados necessarios;

b) Anadlise preliminar da literatura: realizou-se entdo uma pesquisa bibliografica acerca
dos assuntos envolvidos com o objetivo da pesquisa, direcionando a compreensao do

estado da arte das abordagens contempladas;

c) Desenho da pesquisa: com a andlise preliminar da literatura, elaborou-se o escopo do
trabalho, delimitou-se os aspectos metodoldgicos de pesquisa, baseados em subsidios

tedricos e empiricos. A Figura 14 ilustra esta questao;
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Figura 14 — Desenho de Pesquisa (Elaborado pelo autor, 2007)
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d) Construcdo do referencial tedrico: nesta etapa foi realizada a elaboracdo e andlise

profunda das referéncias tedricas necessdrias para embasar o desenvolvimento da

pesquisa dentro do escopo proposto;

e) Estudo de caso: a partir do referencial teérico, selecionou-se a unidade de anélise, a

Fundacao Escola Técnica Liberato Salzano Vieira da Cunha. Para tal foi considerado o

escopo proposto e entendeu-se que esta unidade de andlise atendia as necessidades da

pesquisa. Ao longo do estudo de caso, coletaram-se dados através de anotacdes,

documentos, entrevistas e outras fontes que apresentarem-se convenientes;

f) Entrevista com participantes: apds a realizacdo do estudo de caso foi elaborado um

roteiro e entdo ocorreu a realizagdo das entrevistas com os participantes do processo

de elaboragao estratégica;



g)

h)

3
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Entrevista com os condutores: da mesma que forma que os participantes, a elaboracdo
do roteiro e realizacdo das entrevistas com os condutores do processo de elaboracdo

estratégica foi conduzida;

Andlise e interpretacdo dos dados: de posse dos dados do estudo de caso e das
entrevistas, partiu-se para a andlise critica acerca dos dados coletados auferindo

consideragdes relevantes;

Proposta do método: baseado nos subsidios tedricos e empiricos foi proposto um
método para realizacdo do planejamento estratégico em conjunto com o pensamento

sist€émico e o planejamento de cendrios;

Consideracdes finais: por fim apresentaram-se as consideragdes finais acerca da

pesquisa realizada e sugeriram-se desdobramentos para trabalhos futuros.



4 ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresenta o estudo de caso realizado na Fundag¢do Escola Técnica
Liberato Salzano Vieira da Cunha. O estudo tem foco no método de formulagdo estratégica da
Liberato, onde se aplicou a prética de planejamento estratégico, pensamento sist€émico e
planejamento por cendrios de forma agregada, propiciando um processo com estratégias

baseadas em aprendizagem e visualiza¢do de cendrios futuros.

O estudo de caso propOe-se a descrever a analisar o método empirico aplicado na
Liberato em sua integra, com intuito de gerar subsidios, em conjunto os fundamentos tedricos,

para a proposta do método descrito no capitulo 6.

Descreve-se a seguir uma breve apresenta¢ao da fundacao objeto deste estudo de caso,
para um melhor entendimento do contexto geral do trabalho. Posteriormente detalham-se as
etapas realizadas para a aplicagdo do estudo de caso, buscando a méaxima fidelidade em

relac@o aos fatos ocorridos a fim de sistematiza-las e analisa-las.

4.1 A Fundacio Pesquisada

A apresentacdo da Fundacdo Escola Técnica Liberato Salzano Vieira da Cunha é
baseada em informagdes obtidas através de documentos internos da Fundacdo e através de sua

Home Page (http://www.liberato.com.br, acessada em 14 de margo de 2008).
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A Fundacao Liberato é uma instituicao publica de direito privado dedicada ao ensino
de nivel médio e profissionalizante. Iniciou suas atividades em 1967, com o Curso Técnico
em Quimica, ampliando, em 1970, com o Curso Técnico em Mecéanica e o Curso Técnico em
Eletrotécnica. Em 1985 implantou o Curso Técnico em Eletronica e, em 1991, o Curso
Técnico em Seguranca do Trabalho. Em 1998, numa parceria com a General Motors do Brasil
e as Concessiondarias Chevrolet do RS, iniciou o Curso de Extensdo em Mecéanica Automotiva

que em 2003, passou a designar-se Técnico Automotivo.

Atualmente a institui¢do possui uma estrutura voltada a educacao profissional de nivel
técnico. Atualmente conta com cerca de 3.000 alunos matriculados, provenientes de
municipios do Rio Grande do Sul como Novo Hamburgo, Porto Alegre, Sao Leopoldo,
Esteio, Sapucaia do Sul, Canoas, Estancia Velha, Campo Bom, Portdo, Sapiranga, Dois

Irmaos, Sao Sebastido do Cai, Bom Principio, Feliz, Montenegro, Ivoti e muitos outros.

Os cursos diurnos, articulados com o Ensino Médio, sdo dirigidos para alunos
provenientes do ensino fundamental e sdo oferecidos nas dreas de Quimica, Mecanica,
Eletrotécnica e Eletronica. Os cursos de educacdo profissional noturnos sao dirigidos a alunos
que ja possuem o ensino médio e que desejam obter formagdo técnica. Estes sdo oferecidos
nas mesmas dareas dos cursos diurnos, contando ainda com Segurangca do Trabalho e

Automotivo.

Para um melhor entendimento da organizagdo da institui¢@o, a estrutura organizacional
da Fundagdo € apresentada na Figura 15. A institui¢do conta com um conselho técnico
deliberativo, composto por representantes do governo. Logo abaixo na hierarquia encontra-se
o direto e secretdrio executivo. No caso estudado, tanto o diretor quanto o secretdrio

participaram do processo, evidenciando a relevancia do trabalho.
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Figura 15 - Estrutura Organizacional da Fundacao Liberato (Fonte: http://www.liberato.com.br)

Para entender a motivacdo da Fundacdo em realizar um planejamento estratégico é

apresentado um breve histérico que contextualiza este processo.

4.1.1 Desenvolvimento do Planejamento Estratégico na Liberato

Em 2005, no intento de qualificar o processo de escolha dos gestores da Fundagao, foi
criado um grupo representativo dos servidores denominado MUL — Movimento Unidade
Liberato, para a formulagdo de proposta programética minima de governo, a qual deveria ser
operacionalizada pela gestdo eleita. Deste plano minimo, fez parte o Planejamento

Estratégico, como uma das acdes emergenciais a serem implantadas a partir de 2006.

O ineditismo do trabalho concentrava-se no fato de que, pela primeira vez no estado
do Rio Grande do Sul, haveria uma institui¢do educacional publica ligada ao Governo do

Estado, desenvolvendo um Plano Estratégico. Este Plano, na sua elabora¢do, envolvera toda a
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comunidade escolar e seus prestadores de servico e fora administrado e supervisionado pela

equipe diretiva.

O lancamento oficial dos trabalhos ocorrera em abril de 2006, quando da

comemorag¢ao do aniversario da Fundagdo Liberato.

As atividades do planejamento estratégico comegara a ser desenvolvidas em marco de
2006, a partir da montagem de uma equipe, denominada EquiPE, indicada pela Diretoria
Executiva, coordenada pelo Centro de Planejamento e Avaliagdo — CPA - da Fundagio

Liberato.

As primeiras acdes foram no sentido de elaborar a VISAO, a MISSAO e os
PRINCIPIOS que deveriam orientar o caminho a ser seguido pela institui¢io nos préximos 15

anos. A Figura 16 apresenta a Visdo, Missao e Principios da Liberato.

LIBERATQ
Uma escolha, um caminho, um futuro

VISAO
Ser referéncia como instituicéo publica de exceléncia na educacgéo
profissional.

MISSAQ
Promover a formacéo integral de profissionais comprometidos com
a exigéncia do seu tempo.

PRINCiPIOS
Etica, comprometimento, disciplina, busca da exceléncia,
desenvolvimento sustentavel, valoriza¢ao do ser humano e
responsabilidade.

Figura 16 - Visao, Missao e Principios da Fundacao. (Fonte: adaptado de http:/www.liberato.com.br)
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Através de uma Auto-avaliacdo Institucional, que envolvera professores, funcionarios,

alunos e pais, foram construidas e validadas pela comunidade as etapas seguintes:

e Revisdo e elaboragdo dos perfis dos diversos atores da escola;

e [evantamento dos fatores-chaves de sucesso, na opinido dos candidatos a ingresso na

Fundacdo Liberato;

e Construcdo do Cendrio Externo — destaca-se nesta etapa a realizacdo do Semindrio de
Desenvolvimento dos Setores Produtivos: Cendrios Nacional, Estadual e Regional, dirigido
a diversos segmentos da comunidade, como Secretdrios Municipais de Desenvolvimento

da regido, universidades, entidades de classe, associacdes, servidores, alunos, entre outros;

¢ Definicdo das Dimensdes (4reas e indicadores) a serem focados na Avaliacdo Institucional;

® Defini¢cdo preliminar dos Pontos Fortes e Fracos (através da andlise e sintese dos dados

levantados por instrumentos especificos aplicados na comunidade);

¢ Elaboragdo e aplicacdo de questiondrios nos diversos integrantes e segmentos da escola,
conforme a atividade que executa (professores, funciondrios, alunos, chefias, Associacao

de Pais e Mestres e empresas terceirizadas);

e Tabulagdo, andlise e constru¢do de graficos dos dados levantados;

e Construcdo do Cenério Interno, tomando por base os dados gerais obtidos preliminarmente

e os obtidos através dos questiondrios;

e Validagdo do Cenério Interno na comunidade escolar.

Paralelamente ao trabalho de Auto-avaliac@o Institucional, promovido pela EquiPE,

iniciou-se em parceria com a Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS) um
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processo de formulacdo estratégica para a Fundagdo Liberato, baseado na abordagem do

pensamento Sistémico e Planejamento de Cendrios, que serd descrita em detalhes a seguir.

4.2 Aplicacao do Método na Instituicao

Esta secdo tem por objetivo apresentar e detalhar todas as etapas do método de
planejamento estratégico com uso de pensamento sistémico e planejamento por cendrios
realizado na Fundacdo Liberato em sua integra. Inicialmente serdo descritos aspectos gerais
do método, como formacao da equipe de trabalho e seus papéis, dinamica das reunides e a

defini¢do do cronograma de trabalho. Em seguida apresentam-se as etapas do método.

4.2.1 Equipe de trabalho

Para a realizacdo do trabalho foi formada uma equipe multidisciplinar por parte da
Fundagdo, composta por membros da direcio da instituicdo, componentes da EquiPE,
coordenadores de curso, professores, um representante do Grémio Estudantil e um

representante da Associacao de Pais e Mestres, totalizando inicialmente 20 pessoas.

Além destes, também participaram quatro condutores do trabalho, equipe externa a
instituicdo estudada, com suficientes experiéncias prévias nos conceitos envolvidos com a

proposta de trabalho.

4.2.2 Dindmica das reunioes

Ao longo do processo foram realizadas reunides de trabalho entre os participantes e os
condutores da equipe formada. Periodicamente ocorria uma reunido com toda a comunidade
da Fundacao, com o objetivo de comunicar o andamento do trabalho e colher informacgdes ou

sugestdes que pudessem surgir deste publico.
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As reunides de trabalho tinham duragao de 4 horas, e durante as reunides de trabalho
os condutores orientavam o grupo a fim de atingir os objetivos propostos. As reunides
iniciavam com a apresentacdo de uma parte conceitual, com o objetivo de nivelar o
conhecimento dos participantes acerca do assunto a ser tratado, e apés a equipe era dividida
em grupos de trabalho para a realizacdo das tarefas designadas. Antes de finalizar a reunido

era realizada uma avalia¢cdo da mesma por parte de todos.

No periodo entre as reunides de trabalho, que durava em média uma semana, eram
realizadas tarefas de geracdo de informagdes e coleta de dados necessarios para a reunido
seguinte. Estas tarefas eram de responsabilidade dos participantes com monitoramento dos

condutores quando necessario.

4.2.3 Cronograma de trabalho

Para a realizacdo do planejamento estratégico foi proposto o cronograma inicial
apresentado no Quadro 4. O tempo total de trabalho foi planejado em 25 semanas,
considerando um total de 17 reunides, sendo quatro destas apresentacdes para a comunidade.
Este cronograma acabou sofrendo alteracdes em fungdo da disponibilidade de participantes e
eventualmente pelo atraso nos cumprimentos das tarefas. A comparacgio entre o cronograma

original e o final € apresentada no capitulo 5.
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Quadro 4 - Cronograma Inicial de Trabalho (Fonte: Elaborado pelo autor, 2008)

Reunidao | Semana Data Grupo Atividade
Nivelamento metodoldgico, Consenso do foco
1 1 30/11/06 Liberato, e Unisinos do trabalho, Descri¢do dos eventos e
Definigdo das varidveis
la3 Liberato Organizagdo da coleta de dados
2 3 14/12/07 Liberato e Unisinos Analise dos padrdes de comportamento
3 4 11/01/07 Liberato e Unisinos Estrutura Sistémica Par'fe | (via analise de
correlagdo)
4 5 18/01/07 Liberato e Unisinos Estrutura Sistémica Parte Il (via arquétipos)
5 6 26/02/06 Liberato, C'ornunidade e Apresentagéo.panra ? comunida’de da
Unisinos estrutura sistémica construida
. . Modelos Mentais
6 7 08/03/07 Liberato e Unisinos . . ..
Discussdes iniciais sobre Cenarios
7 8 15/03/07 Liberato e Unisinos Visualizagdo dos cendrios
Apresentacdo das questdes norteadoras,
8 10 29/03/07 Liberato e Unisinos insights gerados e aprendizagens estratégicas
do trabalho
9 11 13/04/07 Liberato, C.ornunidade e Apresenta;ﬁfj paraa comu’ni.dade das
Unisinos aprendizagens estratégicas
10 12 19/04/07 Liberato e Unisinos Avaliacdo da analise de SWOT
11 13 26/04/07 Liberato e Unisinos Construcdo do Mapa Sistémico Estratégico
12 14 | 03/05/07 Liberato e Unisinos Identificacdo dos pontos de alavancagem e
desdobramento em objetivos estratégicos
13 15 10/05/07 Liberato e Unisinos Defini¢dao dos fa_utorres criticos de sucesso e
indicadores
14 17 24/05/07 Liberato e Unisinos Validagdo do mapa estraté‘jgico e definicdo das
metas dos indicadores
15 18 01/06/07 Liberato, C.ornunidade e Apresentacdo para a c?r:nunidade do mapa
Unisinos estratégico
Capacitagdo para o processo de
16 19 14/06/07 Liberato e Unisinos desenvolvimento das iniciativas estratégicas e
projetos
Desenvolvimento das iniciativas e projetos
20224 Liberato estratégicos (acompanhamento remoto da
equipe Unisinos)
17 55 Liberato, Comunidade e Apresentacao para a comunidade das
Unisinos iniciativas e projetos estratégicos

4.2.4 Papéis dos condutores

Os condutores do processo atuaram conforme foi referenciado na secdo 2.4.3, proposto
por Andrade et al. (2006) e Moreira (2005). Além dos condutores (nl, n2 e n3) participou do

processo uma pessoa especialista em planejamento estratégico em institui¢des de ensino. Este
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especialista teve um papel muito préximo aos condutores, pois na medida em o método se
desenvolvia, era apresentada sua experiéncia de forma a promover aprendizagem entre os
participantes. Em funcdo destas caracteristicas, o especialista foi considerado um dos

condutores do método.

4.3 As Etapas do Método Aplicado

Esta secdo apresenta a descricdo detalhada das etapas do método aplicado para a
formulacao do planejamento estratégico na Fundagdo Liberato. A descricdo destas etapas faz
parte dos subsidios empiricos apresentados no desenho desta pesquisa, estes sdo triangulados
com os outros subsidios empiricos e tedricos a utilizados como base para a proposta do

método, objeto deste trabalho, apresentados no capitulo 6.

As etapas a seguir estdo apresentadas em uma seqii€ncia cronolégica conforme foi
desenvolvido no estudo de caso. A Figura 17 apresenta a visdo geral do método aplicado,

explicitando suas ligacdes e seqiiéncia de etapas.
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Figura 17 - Road Map do método aplicado. (Fonte: Documentos da Liberato, 2007)

Este road map apresenta a trilha seguida na aplicacio do método, que iniciou-se a

partir da defini¢do do foco de trabalho.

4.3.1 Definicao do foco de trabalho

A etapa de defini¢do do foco de trabalho, ocorrida na reunido de niimero 1, iniciou-se
com uma apresentacdo da equipe de participantes e dos condutores. A primeira atividade foi
um nivelamento conceitual sobre planejamento estratégico, pensamento sist€émico e
planejamento por cendrios, a fim de que os participantes entendessem a abordagem que seria

utilizada no decorrer do projeto.
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O passo seguinte foi discutir o foco de trabalho através de discussdes entre todos os
participantes e condutores. Para se chegar no foco de trabalho, os participantes foram
estimulados a responder a seguinte questdo: “Por que estamos reunidos?” Cada participante
elaborou uma resposta para esta questdo e estas foram consolidadas pelos condutores através

de discussdes coletivas.

O foco de trabalho definido foi: “Construir um processo de aprendizagem estratégica,
visando a continuidade da formulacdo estratégica, a visualizacdo do futuro e a melhoria da

gestdo da organizagdo” .

Ap6s a definicdo do foco de trabalho, foi definido qual o tempo que deveria ser
considerado para anélise. Os participantes foram estimulados a pensar quanto tempo para trés
contemplaria eventos importantes para o foco de trabalho e quanto tempo a frente seria
interessante analisar para o planejamento estratégico. O horizonte definido foi de 1994 até
2015. O periodo passado (1994 — 2007) justificou-se basicamente pelos seguintes aspectos:
Lei de Diretrizes e Bases; Inicio da estabilidade econdmica do pais; Aumento do uso de
ferramentas de informadtica, incluindo Internet; e Reforma do Estado. O periodo futuro (2007
— 2015) foi definido em fun¢@o de que o horizonte de oito anos fora utilizado no trabalho de
planejamento estratégico que se encontrava em andamento na instituicdo e significam 2

mandatos de governo.

Com a definicdo do foco de trabalho e o horizonte, partiu-se para as descri¢des dos

eventos relacionados ao foco dentro do horizonte estabelecido.
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4.3.2 Eventos e Variaveis

Nesta etapa, ainda na reunido 1, foram descritos dos eventos ocorridos no horizonte
analisado e considerados importantes para o foco de trabalho definido. Esta descri¢do foi
realizada de forma coletiva entre os participantes, onde cada participante descreveu cinco
eventos individualmente e apds estes foram consolidados entre todos através de discussoes.

Foram consolidados 39 eventos passados considerados importantes ao foco de trabalho.

Para cada evento listado os participantes deveriam encontrar varidveis que oS
representassem, refletindo sobre que tipo de indicador ou gréifico poderiam evidenciar o
acontecimento de tal evento. Foram identificadas 72 varidveis que representavam os 39
eventos listados, entdo foi realizada uma priorizagao através de uma votagao coletiva, onde os
participantes atribuiram valores de importancia para cada varidvel. Estas varidveis foram
priorizadas a fim de evitar um grau alto de complexidade de andlise. A priorizagdo acorreu
com cada participante atribuindo niveis de importancia para cada varidvel, onde foram

definidas 50 varidveis-chave. O Quadro 5 exemplifica a relagdo evento varidvel.

Quadro 5 - Exemplo de descricio de eventos e variaveis (Fonte: Elaborado pelo Autor, 2008)

Ano | Eventos Variaveis

1989 | Curso noturno N° de cursos noturnos
N° de alunos cursos noturnos

N° de servidores cursos noturnos

1994 | Reforma do estado Orgamento
Saldrio médio
Idade média dos servidores

Custo do aluno

1994 | Troca de governo PIB gaucho

Investimentos em bens permanentes
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Com estas defini¢des partiu-se para as andlises dos padrdes de comportamento de cada

variavel assinalada.

4.3.3 Padroes de Comportamento

Apo6s a definicdo dos eventos e varidveis, os participantes coletaram os dados para
cada varidvel ao longo do horizonte definido e foram tragados graficos a fim de analisar seus

padrdes de comportamento durante a reunido de nimero 2.

A etapa iniciou-se com um nivelamento tedrico. Apés o nivelamento, cada um dos
gréaficos foi projetado com o auxilio de um projetor multimidia e estes foram analisados pelo
grupo de trabalho e discutidos suas caracteristicas, por fim os grupos apresentaram suas
conclusdes e ocorreu uma discussdao coletiva acerca do entendimento dos padrdes de
comportamento das varidveis-chave. A Figura 18 apresenta um exemplo de padrdao de

comportamento analisado.

9 - indice de aprovagdo %

78,00 -
76,00
74,00 -
72,00 -
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68,00

66,00 T T T T T T 1
1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006

Figura 18 - Indice de Aprovacao (Fonte: documentos da Liberato, 2007)

As anélises para este padrdo de comportamento estio apresentadas no Quadro 6.
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Quadro 6 - Analise do grafico de indice de reprovacio. (Fonte: documentos da Liberato, 2007)

Anélises sobre o padrdo de comportamento do indice de Reprovagdo

® Uma possivel explicagdo poderia ser que projetos voltados a melhoria sdo criados quando o indice estd
baixo e é abandonado tdo logo o mesmo melhore.

® O conceito para aprovagdo pode variar de um ano para o outro — conselho de classe final

No decorrer das andlises dos padrdes de comportamento foi identificada a necessidade
de coletar histérico de mais algumas varidveis e também de abrir outras varidveis, como por
exemplo, o indice de evasao detalhado em funcao do turno, pois havia um sentimento de que
o comportamento fosse diferente para os cursos noturnos e diurnos. Ainda foi identificada a
necessidade de deflacionar as informacdes financeiras para evitar distor¢des de andlise. A
andlise destas novas demandas de varidveis foram realizadas no inicio da reuniao 3.

Com as andlises dos padrdes de comportamento de todas as varidveis realizadas,

partiu-se para a constru¢ao da estrutura sist€mica.

4.3.4 Estrutura Sistémica

A estrutura sist€émica tem por objetivo representar as relacdes de efeito-causa-efeito
entre as varidveis consideradas para o estudo do foco de trabalho. A elaboracdo da estrutura
sist€émica iniciou a partir das andlises dos padrdes de comportamento e do exercicio de

identificacdo das relagOes existentes entre 0s mesmos.

A prética da construcdo da estrutura sistémica ocorreu de duas formas, por andlise de
correlagdo entre os padrdes de comportamento, realizada na reunido de ndmero 4 e por

arquétipos, na reunido 5. Este detalhamento € apresentado a seguir.
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4.3.4.1 Construcao da estrutura sistémica através de analise de correlacao

Esta etapa visou a constru¢do do mapa sist€émico via andlise de correlacdo entre as
variaveis-chave estudadas. A equipe foi dividida em grupos, onde cada grupo tinha posse de
um material com os graficos de todos os padrdes de comportamento e a tabela de correlagao
impressos. Entre as reunides 3 e 4, os condutores elaboraram esta matriz de correlagdes. A

Figura 19 apresenta o mapa de correlacio referido.
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10- Indice de aprovagao % -0,4 0,3 0,4 1,0
12- indice de evasao % 0,3 -0,6 -0,6 -0,3 1,0
13- Indice de reprovacao % 0,2 0,2 0,1 -0,7 -0,5 1,0
14- Investimentos R$ -0,5 -0,3 0,1 0,4 0,0 -0,3 1,0
15- N°alunos oriundo de escola privada 0,1 0,5 0,5 0,0 -0,4 0,3 -0,2 1,0
16- N° alunos oriundo de escola publica 0,0 -0,7 -0,8 0,0 0,3 -0,3 0,1 -0,7 1,0
17- N°de alunos -0,1 -0,7 -0,7 0,2 0,4 -0,4 0,4 -0,5 0,8 1,0
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Figura 19 - Mapa de Correlacoes. (Fonte: Documentos da Liberato, 2007)

Para possibilitar esta atividade foram introduzidos conceitos da linguagem sistémica
pelos condutores e apresentado alguns exemplos. Apds a apresentacao conceitual os grupos se
reuniram, analisaram e por fim apresentaram as estruturas montadas. Como o nimero de
varidveis-chave era relativamente grande, as varidveis foram divididas para que cada grupo

analisasse um conjunto delas.

As andlises partiram das correlagdes acima de 0,7, onde as positivas indicavam uma
relacdo direta enquanto as negativas indicavam uma relacdo inversa. Como exemplo,
apresentado na Figura 19, pode-se citar a correlacdo direta de despesas com o custo de

pessoal. Algumas aprendizagem foram explicitadas pelos participantes, a saber:
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e Algumas varidveis econdmicas, como por exemplo, valor mensalidade média, quando
apresentadas de forma deflacionada, decrescem ao invés de aumentar, como seria

esperado;

e Segundo os participantes, era esperada uma correlagdo forte entre nimero de servidores € o

or¢camento, o que nao se confirmou com as correlagdes dos padrdoes de comportamento.

e Algumas vezes foi necessdria a inclusdo de uma terceira varidvel, mesmo que estas nio

fizessem parte da relagdo, para explicar as correlacdes encontradas.

Com o auxilio dos condutores, as estruturas montadas para cada grupo foram
consolidadas em uma unica estrutura, considerando uma nova analise coletiva ao inicio da

reunido 5.

A Figura 20 apresenta um exemplo de estrutura sist€émica construida por um grupo a

partir da analise de correlacdes.
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Figura 20 - Estrutura sistémica elaborada a partir da analise de correlacdo (Fonte: documentos da

Liberato, 2007)
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A estrutura apresentada descreve, por exemplo, que o valor médio das mensalidades
tem relacdo direta com a receita, uma vez que parte da receita se dd pelo pagamento das
mensalidades. Outra relagdo refere-se indice de evasao dos estdgios e a receita, que tem uma
relacdo inversa, pois quanto maior a evasdo dos estdgios, menor serd a receita a partir dos

convénios firmados para estagios.

Outra forma de iniciar a construcao da estrutura sistémica foi via arquétipos.

4.3.4.2 Construcao da estrutura sistémica através de arquétipos

A constru¢do da estrutura sist€émica também se deu através da constru¢do dos
arquétipos. A exemplo da etapa anterior, esta etapa iniciou-se com uma explanagdo tedrica
acerca dos conceitos de arquétipos e apds isso em grupos de trabalho os participantes

iniciaram discussoes para identificar alguns arquétipos existentes na institui¢ao.

Antes do inicio das atividades relacionadas aos arquétipos, na reunido 4, foi
apresentada a estrutura sist€émica consolidadas pelos condutores a partir das andlises de

correlacoes.

Ap6s a construgdo de alguns arquétipos de cada grupo, iniciou-se a consolidacdo de
arquétipos comuns, entdo com uma discussdo com toda equipe orientada pelos condutores. A

Figura 21 apresenta um exemplo de arquétipo construido.
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Figura 21 - Arquétipo de Limites ao Crescimento (Fonte: documentos da Liberato, 2007)

O arquétipo exemplificado representa um limite de crescimento para o nimero de
matriculas. Quanto maior o numero de cursos ofertados, maior serd o nimero de matriculas
que possibilitarda um maior nimero de cursos, gerando um enlace reforcador. Em
contrapartida, quanto maior o nimero de matricula, maior € a necessidade de manuten¢ao dos
diversos cursos para que seja sustentdvel, e isso, vinculado a uma limitacdo dos recursos

disponiveis, a longo prazo pode diminuir o nimero de matriculas.

4.3.4.3 Estrutura sistémica consolidada

A estrutura sistémica consolidada foi construida pelos condutores e validada por toda
equipe através de discussOes acerca da unificagdo de todas as estruturas criadas a partir de
analise de correlagdes e via arquétipos. Esta consolidagdo foi realizada buscando-se avaliar as
interligacdes de efeito-causa-efeito de todas as varidveis. Algumas varidveis novas foram

incluidas em fun¢do da necessidade de descrever melhor a estrutura.

A estrutura sist€émica foi validada por toda a equipe apds analises individuais e

coletivas. A estrutura sistémica inicial pode ser vista na Figura 22.
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Figura 22 - Estrutura Sistémica Consolidada (Fonte: documentos da Liberato, 2007)

Pode-se perceber que a varidvel central € o nimero de alunos, pois ela concentra

diversas relacdes com outras varidveis. Uma questdo que surgiu foi se a Liberato entenderia

que a institui¢do teria sucesso se aumentasse sensivelmente o nimero de alunos, mas nesta

etapa ainda ndo existia consenso em relacdo a esta questdo. Baseado neste fato é que foi
definida uma das questdes norteadoras.

4.3.5 Questoes Norteadoras
Apo6s a construgdo do mapa sistémico foram definidas as questdes norteadoras, que

sdo as grandes questdes (referentes ao foco do trabalho) para as quais se desejam respostas ao
final do diagndstico. As questdes norteadoras auxiliam no entendimento do foco de trabalho.

Desde a primeira reunido os participantes foram estimulados a definir as questdes norteadoras,
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mas estas s6 foram definidas ao final da reunido 4, de certo modo, for¢ado pelos condutores.

Ap6s a definicdo, as questdes foram detalhadas. As questdes norteadoras definidas foram:

¢ Como a organizagdo deveria desenvolver-se?

¢ Quais sdo os limitantes para o desenvolvimento da organizagao?

Qual seria o conjunto de indicadores que demonstraria o sucesso da organiza¢ao?

® Que conjunto de ac¢des protegeria o futuro da organizacao?

Com a estrutura sist€émica construida foi preparada a primeira apresentagdo para a

comunidade.

4.3.6 Primeira apresentacio para a comunidade

A reunido de nimero 5 foi especifica para a apresentacdo do andamento do processo
de formulacdo estratégica para toda a comunidade de servidores e professores da institui¢do.
A apresentacdo foi conduzida por um dos condutores do método, onde foi apresentado o
trabalho até entdo realizado. Durante a apresentacdo a comunidade foi estimulada a emitir

opinides e sugestoes acerca do trabalho, porém sem muito éxito.

4.3.7 Modelos Mentais

Nesta etapa foram identificados os principais atores da instituicdo que influenciavam
nas questoes estratégicas e como a equipe acreditava que fossem seus respectivos modelos
mentais. Divididos em grupos na reunido de numero 6, a equipe de trabalho identificou 12
atores, € apds uma priorizacdo em funcao do nivel de importancia decidiu-se trabalhar com 9
deles. Os atores definidos foram: alunos, professores, pais, sociedade, governo, funciondrios,

empresas da regido, diretoria e Associacio de Pais e Mestres.
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Ap6s a defini¢do do atores, os participantes foram reunidos em 3 sub-grupos, sendo
que cada grupo ficou responsavel por listar os modelos mentais de 3 atores selecionados e
apresentar aos demais, para comentdrios e complementacdes. Alguns dos resultados
encontram-se no Quadro 7. Este exercicio de identificar os modelos mentais dos atores parte

de como os participantes acreditam que os atores pensam.

Quadro 7 - Atores e respectivos modelos mentais (Fonte: documentos da Liberato, 2007)

Atores Modelos Mentais

Alunos Eu tenho orgulho em estudar na Liberato.

Estudando na Liberato tenho emprego garantido

Estudando na Liberato posso melhorar minhas qualificagdes profissionais
Sé estuda na Liberato quem é “louco”

Eu sou um “sobrevivente” da Liberato

Sociedade O Liberato é a melhor escola técnica da regiao

Quem estuda na Liberato sai bem preparado

O governo deveria ajudar mais o Liberato

A Liberato tem que “descer o morro” (ajudar mais a sociedade)

Quem ¢ a Liberato? (observacdo de alguns 6rgdos municipais da regido)

ApOs a apresentacdo dos modelos mentais identificados a lista foi repassada para toda

a equipe e realizada uma validagdo e discussdo para consolidacdo da lista.

Ainda na reunido 6 foi iniciado a discussdo sobre cendrios.

4.3.8 Cenarios

A etapa seguinte aos modelos mentais tratou de estudar a construcdo de cendrios
futuros. Primeiramente identificaram-se as forcas motrizes segundo Schwartz (2003)
divididas em tendéncias pré-determinadas e incertezas criticas. Apds foram construidos os

cenarios.
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4.3.8.1 Forcas motrizes

Nesta etapa, inicialmente foram apresentados os conceitos sobre for¢as motrizes. Apés
foram listadas 21 for¢as motrizes que atuam na estrutura sistémica, que posteriormente foram
classificadas em “tendéncia pré-determinada” ou “incerteza critica”, conforme a percepcao do

grupo do seu desdobramento futuro.

Alguns exemplos de forcas motrizes identificadas como tendéncias pré-determinadas e

incertezas criticas encontram-se no Quadro 8.

Quadro 8 - Forcas motrizes (Fonte: documentos da Liberato, 2007)

Tendéncias pré-determinadas Incertezas Criticas
Crescimento do setor de servigos Crise econdmica regional
Aumento da demanda por cursos técnicos Aumento do investimento em educacao profissional
Reducdo dos investimentos por parte do Estado Aumento da renda per capita regional
Baixa renovacgao dos recursos humanos (internos) Qualidade do ensino profissional
Profunda alteragao das relagGes de trabalho Taxa de crescimento de novas escolas técnicas
Desenvolvimento tecnolégico Crescimento da UERGS dentro da escola
Implantacdo de novas escolas técnicas Organizacdo da sociedade em comunidades fortes
Colapso total do modelo industrial vigente Parcela de auto-sustentabilidade financeira da escola

Ap6s estas defini¢cdes, do grupo das incertezas criticas foram escolhidas por votagdo as
duas de maior impacto para o sistema em estudo, que passaram a compor 0s €ixos para a

geragdo dos cendrios.

4.3.8.2 Construcao dos cenarios

As incertezas criticas selecionadas para identificacao foram a crise econdmica regional
e a parcela de auto-sustentabilidade financeira da institui¢do. Para representar estas forgas

motrizes foram escolhidos os seguintes macro-indicadores, conforme segue:
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e IDESE (Indice de Desenvolvimento Sécio Econdmico)’: usado para representar o
desenvolvimento econdmico da regido. O indice varia entre 0,0 e 1,0, sendo que se
considera que um bom indice seria acima de 0,8. Como limites foram estabelecidos um
IDESE de 0,5 como sendo representativo de um baixo desenvolvimento e de 0,9 como

sendo um alto desempenho. Na ocasido a regido possuia um IDESE em torno de 0,7.

e Percentual do Or¢amento coberto por recursos nao governamentais: usado para representar
o grau de auto-sustentabilidade financeira da escola. Um percentual igual a 0 representa
total dependéncia dos recursos governamentais, enquanto que um percentual de 100
representa total sustentabilidade com recursos proprios. Na ocasido o indice de auto-

sustentabilidade da escola estava em torno de 10%.

Definidos estes indicadores foi desenhado a figura que representa os cendrios,
apresentada na Figura 23. Cada indicador representa um eixo de cendrios. O cendrio 1
representa uma situagdo em que ocorreria um alto valor para o IDESE e baixa auto-
sustentabilidade. O cendrio 2 teria um alto valor para o IDESE e sustentabilidade alta. O
cendrio 3 contaria com um baixo valor para o IDESE e baixo indice de auto-sustentabilidade.
Por fim, o cendrio 4 apresenta baixo valor para o IDESE combinado com um baixo indice de

auto-sustentabilidade.

3 0 Idese é um indice sintético, inspirado no IDH (Indice de Desenvolvimento Humano), que abrange um conjunto amplo de
indicadores sociais e econdmicos classificados em quatro blocos temdticos: Educacdo; Renda; Saneamento e Domicilios; e
Satde. Ele tem por objetivo mensurar e acompanhar o nivel de desenvolvimento do Estado, de seus municipios e Coredes,
informando a sociedade e orientando os governos (municipais e estadual) nas suas politicas socioeconémicas. (Fonte: FEE
— Fundac@o de Economia e Estatistica do Governo do Estado do Rio Grande do Sul, http://www.fee.tche.br)
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IDESE - 0,9

Auto-sustentabilidade | Auto-sustentabilidade
0% 100%

IDESE - 0,5

Figura 23 - Cenarios definidos (Fonte: documentos da Liberato, 2007)

Para cada cendrio definido, os participantes foram estimulados a fazer um exercicio de

se transportar para cada cendrio futuro e responder as seguintes questoes:

® Que nome melhor identifica o cenario?

e Como surge este cendrio?

¢ Uma vez concretizado, quais sao as suas caracteristicas? Que mundo é este?

¢ Quais as conseqiiéncias para nosso negocio?

¢ Quais sdo as estratégias criativas antes do cendrio se configurar?

¢ Quais sdo as estratégias criativas, uma vez configurado o cendrio?

O Quadro 9 apresenta alguns exemplos de respostas a estas questdes para cada cendrio
definido. Esta atividade foi realizada em 3 grupos de trabalho e apds consolidado

coletivamente.



Quadro 9 - Exercicio de transporte para o cenario 1 (Fonte: documentos da Liberato, 2007)
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Questdo

Cenario 1

Nome do cenario

Ilha Da Fantasia

Sinais

Situacdo de razoavel crescimento econémico.
Altos investimentos na educa¢do com possibilidade de resultados
positivos e de melhoria do nivel de ensino.

Diversificacdo da matriz produtiva.

Caracteristicas / Consequéncias

para a Fundacado

Mais escolas técnicas.
Aumento da concorréncia.
Grande parte das necessidades materiais, financeiras e de recursos

humanos sdo supridas com verbas publicas.

Estratégias pré-cendrio

Planejar antecipadamente o uso dos recursos com foco nos resultados
esperados.
Desenvolver a consciéncia do compromisso social.

Aumentar os indices de desempenho institucional.

Estratégias pds-cenario

Capacitagdo de recursos humanos.
Mobilizagdo da comunidade.

Reavaliar as estratégias institucionais.

4.3.9 Segunda apresentacao para a comunidade

A reunido de nimero 8 teve como objetivo discutir as aprendizagens estratégicas até

entdo geradas pelo projeto, baseada nas questdes norteadoras. Os participantes foram

estimulados a tentar responder as questdes norteadoras no intuito de entender qual o grau de

evolucdo que o trabalho havia proporcionado. Nesta reunido ainda foram discutidas as

estratégias para a segunda apresentacdo para a comunidade, que ocorrera, na reunido de

nimero 9, nos moldes da primeira.
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4.3.10 Analise SWOT

Ap6s definidos os cendrios e suas avaliagdes, partiu-se para a avaliagdo da Matriz
SWOT que fora elaborada pela EquiPE conforme passos descritos na se¢do 4.1.1. Esta etapa
ocorreu na reunidao 10 e iniciou-se com um posicionamento metodolégico e uma breve
apresentacao dos conceitos acerca da técnica de andlise SWOT. A partir disto, foi apresentado
e discutido o levantamento de dados que resultou nos aspectos ambientais (forcas, fraquezas,

oportunidades e ameagas).

Com a lista destes aspectos foi montada a matriz SWOT. A matriz foi preenchida em
grupos de trabalho onde foram verificados os seguintes cruzamentos considerando: a
avaliacdo de quais as forcas que poderiam auxiliar na alavancagem das oportunidades; a
verificacdo de quais fraquezas poderia limitar o aproveitamento de cada oportunidade; e a
avaliacdo acerca de como as fraquezas poderia gerar riscos da organizacao ser afetada pelas

ameacas listadas. A Figura 24 esquematiza a l6gica de andlise de cruzamentos utilizada.

ALAVANCAGENS
FORCAS < » OPORTUNIDADES
LIMITACOES T
RISCOS

Figura 24 - Avaliacio dos cruzamentos da matriz SWOT (Fonte: Documentos da Liberato, 2007)

Em cada cruzamento possivel foi avaliado por cada grupo de trabalho a existéncia de
uma das relacOes citadas e apds estas andlises foram consolidadas na grande equipe. Uma

parte da matriz consolidada pode ser visualizada na Figura 25.
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PONTOS FORTES

& Leerao

Fundacgao Liberato
Matriz de Analise Estratégica

MNivel salarial dos servidores da instituigao em relagao as outras instituicaes congéneres

Infra-estrutura da Instituigao (instalagoes, equipamentos materiais e ambientes),

Comprometinmentoe comos PRINCIPIOSe M ISSAO
Participagao nas discussoes e na construgao das, solugoes
Grau de atualizagao dos programas curriculares dos cursos

Grau de capacitagao dos profissionais da Instituigao

Politicas de valorizagao dos servidores
Percepgao da imagem da Instituigao
Percepcao da qualidade do ensino

Magnitude no periodo (oportunidades e ameacas)

Magnitude atual das forcas e fraquezas

Politicas e pregramas publices federais e estaduais de desenvolvimen-
to cientifico-tecnoldgico e de fomento a pesquisa. especificos a promo- X x X x X
cdo e expansdo do ensino profissional de nivel médic:

Programas estaduais para potencializar os setores consclidados e as
vocagdes de desenvolvimente regicnal & propiciar 2 diversificagdo cas X X X X X
matrizes tecnoldgicas

Figura 25 - Matriz de Analise SWOT (Fonte: Documentos da Liberato, 2007)

Por exemplo, oportunidade referente as politicas e programas publicos federais e
estaduais de desenvolvimento cientifico-tecnoldgico e de fomento a pesquisa, especificos a
promocao e expansdo do ensino profissional de nivel médio foi identificada como tendo
relacdo com a for¢a que contempla a infra-estrutura da institui¢do (instalacdes, equipamentos

materiais e ambientes).

Cabe ressaltar que para a realizagdo desta etapa foram realizadas duas reunides extras

ndo previstas no cronograma inicial de trabalho.
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4.3.10.1 Mapa Sistémico Estratégico

A partir dos cruzamentos identificados na andlise SWOT foi elaborado o Mapa
Sistémico Estratégico, iniciado na reunido 11. Este mapa teve o objetivo de reunir o mapa
sist€émico desenvolvido, apresentado na se¢do 4.3.4 com os cruzamentos realizados na andlise
SWOT. A equipe foi dividida em dois grupos. Cada grupo questionava para um determinado
cruzamento definido qual a varidvel que melhor o representava no mapa sist€émico. A variavel
que ndo estivesse presente no mapa era inserida e ligada com as relagdes de causa e efeito

adequados, bem como as relagdes nao existentes que foram criadas. A Figura 26 apresenta o

mapa construido, destacando as varidveis que foram identificadas através da andlise SWOT
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Figura 26 - Mapa Sistémico Estratégico (Fonte: Documentos da Liberato, 2007)
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Por exemplo, foi criada a varidvel “politicas de investimento em educacdo

profissional” e esta foi relacionada com os convénios e o or¢amento que o estado
isponibiliz institui¢ao.
disponibiliza para a institui¢do

O préximo passo foi a identificacdo das varidveis estratégicas. Estas varidveis sao
varidveis que sao estabelecidas a partir da necessidade de geracdo de valor a institui¢do. Elas
identificam os aspectos relevantes do negdcio que precisam ter seu desempenho melhorado
para atender a visdao de longo prazo estabelecida. Estas varidveis foram identificadas através
de votagdo individual e apds foi realizada uma votacdo para a priorizagdo das mesmas. As

variaveis estratégicas identificadas estdo apresentadas na Figura 27 em destaque.
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Figura 27 - Variaveis Estratégicas (Fonte: Documentos da Liberato, 2007)
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A instituicdo entendeu que as varidveis que deveriam ser melhoradas para refletir o
sucesso da organiza¢do eram o numero de alunos, a qualidade de ensino aprendizagem, a

imagem da escola perante a sociedade, a receita, os investimentos e o IDESE.

4.3.10.2 Pontos de Alavancagem

Em funcdo das varidveis definidas como varidveis estratégicas foram identificados os
pontos de alavancagem na reunido de nimero 12. Os pontos de alavancagem sao varidveis
que se trabalhadas tém grande impacto nas varidveis estratégicas que se deseja melhorar o
desempenho. A equipe identificou seis pontos de alavancagem, através de uma votagdo para

priorizacao que estao em destaque na Figura 28.
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Figura 28 - Pontos de Alavancagem (Fonte: Documentos da Liberato, 2007)
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A leitura das relacdes foi realizada em grupo para verificar se os pontos de
alavancagem tinha influéncia nas varidveis estratégicas. Por exemplo, com a melhoria da
gestdo de ensino (ponto de alavancagem) sdo melhoradas as metodologias de pesquisa, as
consolidagdes politicas pedagdgicas e a capacitacdo do professores, que tem ligacdo direta

com a qualidade de ensino aprendizagem (variavel estratégica).

4.3.11 Mapa Estratégico

A etapa seguinte a identificagdo dos pontos de alavancagem foi a constru¢do do Mapa
Estratégico, desenvolvida na reunido 13. O Mapa Estratégico é uma arquitetura légica e
abrangente que demonstra a estratégia da empresa entre as perspectivas definidas que serdao
atingidas através dos objetivos estratégicos e fatores criticos de sucesso. E uma descricdo de
como a empresa cria valor através da representacdo visual das relacdes de causa e efeito entre
os componentes da estratégia da organizacdo. Sua construcdo foi concebida pela equipe
através da definicao das dimensdes estratégicas, consolidacdo dos pontos de alavancagem e

defini¢ao dos objetivos estratégicos.

As dimensdes estratégicas foram definidas pela equipe a partir da idéia das
perspectivas do Balnced Scorecard, com uma adaptacdo para a realidade da instituicdo. O
Quadro 10 apresenta a relacdo das perspectivas do BSC com as dimensdes estratégicas

definidas pela Liberato.
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Quadro 10 - Dimensées Estratégicas da Liberato (Fonte: Documentos da Liberato, 2007)

Dimensoes Estratégicas da Liberato Perspectivas do BSC
Sustentabilidade Financeiro
Sociedade Do cliente
Processos Internos Interna
Pessoas Aprendizado e Crescimento

A Missdo da Liberato foi incluida como dimensao principal do mapa estratégico. Esta
légica tem como premissa que a estratégia da empresa deve culminar no atingimento da

missio.

Os pontos de alavancagem foram convertidos em objetivos estratégicos e colocados
em conjunto com as dimensdes estratégicas definidas gerando o mapa estratégico. Cabe
salientar que para a perspectiva aprendizado e crescimento, ndo havia nenhum ponto de
alavancagem relacionado, entdo foi identificado o objetivo estratégico necessdrio para a
constru¢do do mapa. O mapa estratégico também demonstra a relacdo entre os objetivos

estratégicos, representando a forma com que estas varidveis estio relacionadas.

Para cada objetivo estratégico do mapa estratégico foi definido um indicador
estratégico, que deve ser sist€mico, ou seja, seu desempenho deve representar a aderéncia a
estratégia da organizacdo. Esta definicdo foi realizada pelos participantes apds a reunido 13 e
foram apresentados, discutidos e consolidados ao inicio da reunido 14. A Figura 29 apresenta

0 mapa estratégico construido, com os objetivos estratégicos e seus respectivos indicadores.
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Figura 29 - Mapa Estratégico (Fonte: Documentos da Liberato, 2007)

4.3.12 Fatores Criticos de Sucesso

Para cada objetivo estratégico foram definidos fatores criticos de sucesso. Estes fatores
representam um desdobramento do objetivo estratégico, que devem ser alcangados para que o

objetivo esteja plenamente atendido.

Cada fator critico de sucesso, por sua vez, foi relacionado com um indicador que serve
para acompanhar seu desempenho. Foram criados ainda, para cada um destes indicadores, um
descritor (que descreve o que o indicador expressa), uma féormula ou metodologia de célculo e
as metas para o horizonte futuro definido anteriormente. Estas atividade forma realizadas
entre a reunido 13 e 14 e foram consolidadas apds a consolidacdo do mapa estratégico na

reunido 14. O Quadro 11 apresenta um exemplo desta relagdo.
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Quadro 11 - Exemplo de Detalhamento do Mapa Estratégico (Fonte: Documentos da Liberato, 2007)

Dimensdo Estratégica

Sustentabilidade

Objetivo Estratégico (OE)

Promover a integragdo com a sociedade contribuindo com o
desenvolvimento so-cioecondmico.

Indicador do OE

IDESE

Fator Critico de Sucesso (FCS)

Disponibilizar as condicdes para o
desenvolvimento de produtos e
servicos que atendam as
necessidades regio-nais.

Intensificar parcerias com
instituicdes publicas e privadas,
fortalecendo a articulagcdo
politica institucional.

Indicador do FCS

N2 de convénios e parcerias
realizadas com empresas para
desenvolver projetos aplica-dos.

N2 de programas de insercao
comunitdria.

Descritor

Expressa a quantidade de
convénios firmados com o
objetivo especifico de desenvolver
produtos e servigos.

Expressa o numero de a¢0es
desenvolvidas com entidades da
sociedade civil e empresas, que

tem como objetivo a melhoria da
qualidade de vida dos envolvidos.

Férumla/Metodologia

Soma de convénios que se
enquadram no descritor/ano.

Soma dos programas que se
enquadram no descritor/ano.

2009

Crescimento de 10% ao ano, sobre
0 ano anterior.

Crescimento de 10% ao ano,
sobre o ano anterior.

Metas 2012

Crescimento de 10% ao ano, sobre
0 ano anterior.

Crescimento de 10% ao ano,
sobre o ano anterior.

2015

Crescimento de 10% ao ano, sobre
0 ano anterior.

Crescimento de 10% ao ano,
sobre o ano anterior.

Nesta etapa surgiu a necessidade de ser criado um glossario para contribuir com a
identificacdo dos fatores criticos e para o estabelecimento dos indicadores. Além disso, este
glossério serviu para possibilitar as pessoas que ndo participaram do processo de constru¢do o
entendimento dos conceitos e pressupostos que permitiram a proposi¢cdo das perspectivas, dos

objetivos, dos indicadores estratégicos, fatores criticos de sucesso e de seus indicadores.



5 ANALISE CRITICA DO ESTUDO DE CASO

Este capitulo objetiva analisar criticamente o processo de formulacao estratégica com
uso de pensamento sistémico e planejamento por cendrios aplicado na institui¢do estudada. O
capitulo estd divido em trés partes, baseado nos subsidios empiricos apresentados no desenho

desta pesquisa.

Primeiramente faz-se uma anélise considerando a observacao direta do pesquisador no
estudo de caso, apresentando os principais aspectos que possam subsidiar novos conceitos e
abordagens no desenvolvimento do método sistémico de formulacdo estratégica, objeto desta
pesquisa. Posteriormente apresenta-se o extrato de informagdes obtidas através da entrevista
com os participantes, a fim de obter novas informacdes sobre os aspectos percebidos como
positivos e negativos e sugestdes de melhoria quanto ao método utilizado. Por fim,
descrevem-se os principais aspectos levantados pelos condutores do método aplicado no

estudo de caso, obtidos pela entrevista com os mesmos.

5.1 Observacoes acerca do estudo de caso

Conforme apresentado na metodologia de pesquisa, a observacao direta foi utilizada
como um dos subsidios empiricos para atingir o objetivo deste trabalho. O pesquisador

participou de todas as reunido de trabalho do estudo de caso apresentado no capitulo 4 deste
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trabalho. Esta secdo estd estruturada em subse¢des divididas de acordo com os principais

aspectos observados.

5.1.1 Cronograma de trabalho

Durante a aplicacdo do estudo de caso, observou-se que o cronograma planejado nao

foi seguido fielmente. Algumas reunides, apresentadas no Quadro 12 que compara o

cronograma planejado com o realizado, tiveram suas datas alteradas e outras criadas. As

reunides criadas estdo destacadas no quadro.

Quadro 12 - Comparacio Cronograma Planejado X Realizado (Fonte: Elaborado pelo autor, 2008)

Reunido | Semana | Data Prevista Data Realizada Atividade
Nivelamento metodoldgico, Consenso do foco do trabalho,
1 1 30/11/06 30/11/06 Descrigdo dos eventos e Definigdo das varidveis
la3 Organizag3o da coleta de dados
2 3 14/12/07 14/12/07 Anélise dos padrdes de comportamento
3 4 11/01/07 11/01/07 Estrutura Sistémica Parte | (via andlise de correlagdo)
4 5 18/01/07 18/01/07 Estrutura Sistémica Parte Il (via arquétipos)
5 6 26/02/06 26/02/06 Apresentagdo para a comunldalde da estrutura sistémica
construida
Modelos Mentais
6 ’ 08/03/07 08/03/07 Discussdes iniciais sobre Cendrios
7 8 15/03/07 15/03/07 Visualizagdo dos cenarios
Apresentacdo das questdes norteadoras, insights gerados e
8 10 29/03/07 13/04/07 aprendizagens estratégicas do trabalho
19/04/07 Consolidagdo da apresentagdo e reunido da EQuiPE
9 11 13/04/07 24/04/07 Apresentagdo para a comu’nl.dade das aprendizagens
estratégicas
26/04/07 Anélise do ambiente interno
10/05/07 Validagio do ambiente interno com a Diregdo
10 12 19/04/07 24/05/07 Avaliagdo da andlise de SWOT
11 13 26/04/07 31/05/07 Construgio do Mapa Sistémico Estratégico
12 14 03/05/07 21/06/07 Identificagdo dos ponto.s d.e aIavancalge.m e desdobramento
em objetivos estratégicos
13 15 10/05/07 28/06/07 Definigdo dos fatores criticos de sucesso e indicadores
14 17 24/05/07 05/07/07 Validagcdo do mapa estratgglco e definigdo das metas dos
indicadores
15 18 01/06/07 12/07/07 Apresentacdo para a comunidade do mapa estratégico
16/08/07 Consolidagdo das metas dos indicadores
16 19 14/06/07 27/09/07 Capaataga?o. p.arf—,u o process’o .de desenyolwmento das
iniciativas estratégicas e projetos
14/12/07 Suporte no desenvolwmentc? das iniciativas estratégicas e
projetos
Desenvolvimento das iniciativas e projetos estratégicos
20224 . L
(acompanhamento remoto da equipe Unisinos)
Apresentacdo para a comunidade das iniciativas e projetos
17 25 .
estratégicos
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Pode-se constatar que a primeira parte do processo, que pode ser considerada como a
fase de construcdo de aprendizagem estratégica nao sofreu alteracdoes de agenda, estas
ocorreram nas etapas de formulagao estratégica. Os principais motivos pelas quais as reunides

nio cumpriram o cronograma previsto inicialmente para o projeto seguem.

e Um dos motivos foi o atraso das atividades internas que deveriam ser realizadas entre
encontros. Eventualmente os participantes ndo conseguiam cumprir com as atividades
propostas totalmente, necessitando alterar a data da reunido seguinte ou invadindo o espago

da reunidio seguinte para auxilio na realizacao das atividades que deveriam estar prontas;

e QOutro motivo foi o ndo cumprimento das atividades propostas para a reunido. Ocorreram
vezes em que o grupo de trabalho despendeu mais tempo que o programado para a

realizagcdo de determinadas atividades;

e A indisponibilidade de agendas de alguns participantes ou conflitos com outros

compromissos do grupo de trabalho também gerou alteracdes no cronograma.

Estes atrasos e alteracdes nas datas das reunides em relacdo ao cronograma previsto
geraram um desconforto por parte dos participantes, podendo ocasionar falta de
comprometimento dos mesmos. Outro aspecto observado foi o prolongamento do tempo total
do processo, que em funcdo do contexto da organizacdo, pode prejudicar os aspectos

estratégicos.

5.1.2 Assiduidade dos participantes

Um fato que foi identificado em relacdo ao projeto foi a reducdo da assiduidade dos
participantes no decorrer do trabalho. Inicialmente o projeto contava com a participagao de 20

pessoas por parte da Liberato, porém este nimero foi reduzindo ao longo do trabalho.
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Nas tltimas reunides de trabalho o nimero médio de participantes era em torno de 10,

a metade do grupo inicial de trabalho.

5.1.3 Questoes norteadoras

Percebeu-se que as questdes norteadoras apenas foram explicitas apds a etapa de
constru¢do da estrutura sist€émica. Estas questdes deveriam servir de guia para todo o processo
de formulagdo estratégica. Critica-se a ndo definicdo destas questdes no momento inicial de

trabalho.

5.1.4 Analise SWOT

A andlise SWOT apresentou alguns aspectos inconsistentes. Primeiramente observou-
se que os cruzamentos de como as for¢cas poderiam auxiliar a organizacdo a se defender das

ameagcas nao foi contemplada na analise.

Para as andlises dos cruzamentos, foi utilizada uma relagdo bindria, onde se

identificava ou ndo determinada rela¢do, ndo ponderando a intensidade da mesma.

5.1.5 Utilizacao dos Cenarios

A etapa de cendrios pareceu estar desconexa com as demais etapas. A construgcdo de
cendrios serviu de reflexdo para a geracdo de aprendizagem do participantes, mas suas
defini¢Ges, como sinalizadores, estratégias pré e pds cendrios ndo foram utilizadas no decorrer

do processo.
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5.2 Entrevista com os Participantes

Esta secdo objetiva descrever e analisar a avaliagdo e percepcdo dos participantes na
entrevista realizada sobre o método utilizado para formulacao estratégica no estudo de caso. O
roteiro da entrevista encontra-se no ANEXO A. A entrevista foi realizada com questdes
abertas conforme roteiro, e antes do inicio das questdes foram relembradas todas as etapas de
trabalho e entregue ao entrevistado um roteiro impresso com as etapas. Este roteiro encontra-

se no ANEXO B.

Esta se¢do primeiramente apresenta a caracterizacdo da amostra, descrevendo suas
caracteristicas relevantes e posteriormente apresentam-se os resultados obtidos para cada
aspecto investigado. Uma tabela foi montada para a extra¢do dos resultados, esta se encontra

no ANEXO D.

5.2.1 Caracterizacao dos participantes entrevistados

Para a definicao dos entrevistados foi criado um critério de selecdo. Em fungdo de que
alguns participantes tiveram assiduidade relativamente baixa, foram entrevistados apenas os
participantes que faltaram até 3 reunides de trabalho. O Quadro 13 apresenta as caracteristicas

da amostra definida.
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Quadro 13 - Caracterizacao da amostra dos participantes (Fonte: Elaborado pelo autor, 2008)

Entrevis- Formacgao Tempo na Atividade Exercida Faz parte
tado Instituicao da EquiPE
Coordenacdo do Planejamento
1 Pedagogia 27 anos ¢ - ) Sim
Estratégico
Engenheiro e Mestre em
2 & I . 30 anos Professor Sim
Ergonomia
3 Letras e Espe_uallz?gao 26 anos Professor Sim
em Administracdao
4 Engenheiro Eletricista 19 anos Professor e Secretario Executivo Nado
5 Engenheiro, Mestre e 10 anos Professor e Diretor de Pesquisa Nado
Doutor
6 Licenciatura em Letras 18 anos Professor e Coordenador de Ensino Sim
7 Psicologia 18 anos Diregdo Executiva Nao
L ol Estudante e Presidente do Grémi .
8* Técnico em Eletronica 4 anos studante e rresiaen .e o remio Nao
Estudantil

* Este participante foi entrevistado virtualmente, pois estava residindo fora do pais.

Pode-se perceber que os participantes entrevistados t€tm em média 19 anos de
instituicdo. Com excecdo do representante dos estudantes, todos os entrevistados atuam ha

pelo menos 10 anos na fundagao.

Procurou-se saber quem eram os participantes que fazem parte da EquiPE, pois
levantou-se a hipétese que as percepcoes em relagdo ao trabalho poderiam diferenciar-se em
fun¢ado desta questdo. A amostra tem metade das pessoas que participaram da EquiPE e outra

metade de que nao participaram.

5.2.2 Conhecimento prévio dos assuntos tratados

A primeira questdo buscou entender o nivel de conhecimento dos participantes em
relagc@o ao temas abordados (Planejamento Estratégico, Pensamento Sist€émico e Planejamento

por Cendrios).
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As entrevistas apresentaram um nivel de conhecimento muito superficial dos
participantes. Os que participavam da EquiPE tinham conhecimento em Planejamento

Estratégico, e apenas um dos entrevistados ja havia tido contato com a l6gica sistémica.

5.2.3 Preocupacoes com abordagem

Nesta questdo foram investigadas quais seriam as preocupagdes dos participantes em
relac@o ao trabalho que seria iniciado, considerando o ponto de vista deles antes do inicio do

projeto.

As preocupagdes dos participantes entrevistados ficaram em torno de dois aspectos. O
primeiro deles foi relacionado com a convergéncia do planejamento estratégico iniciado pela
EquiPE com o método utilizado. Este aspecto foi principalmente citado pelos participantes da
EquiPE, que se trata de uma preocupacgao legitima em funcao do trabalho até entdo realizado.
Outra questdo que preocupava os participantes entrevistados foi se o método utilizado daria
suporte, tanto no nivel de aprendizagem como de informacdo, para a formulacdo de uma

estratégia consistente para a instituicao.

5.2.4 Importancia das etapas

Neste quesito os participantes atribuiram notas de zero a dez para cada etapa, em
funcdo da sua percepcdo de importancia. A nota zero significa nenhuma importancia,
enquanto a nota dez significa a importancia maxima. A Figura 30 apresenta um gréfico das

médias das atribui¢des de pontuacdes de cada etapa avaliada.
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Figura 30 - Média de importéancia das etapas na percepcao dos participantes (Fonte: Elaborado pelo

Autor, 2008)

Para aquelas avaliacdes com pontuagdo mais alta, foi solicitado aos participantes que

fossem apresentadas as devidas justificativas.

A etapa com pontuagdo mais alta foi a que concentrou a criagdo do mapa estratégico.
As justificativas apresentadas foram de que o mapa estratégico representa a concretizagdo do
planejamento até entdo realizado. Alguns participantes comentaram que nesta etapa foi que a
“crianca nasceu” fazendo uma metdfora com o processo de gestacdo, onde todos os cuidados

foram tomados para que o produto final viesse o melhor possivel.

A etapa referente a criac@o dos projetos estratégicos foi considerada como importante,
na percepc¢do dos participantes entrevistados, pois, segundo eles, esta etapa € a que gera agdes

reais para que o planejamento seja colocado em prética.
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As outras etapas com pontuacdes entre 8,0 e 8,3 foram consideradas importantes
devido ao fato de que estas sdo ricas fontes de reflexdo e aprendizado coletivo, como os

modelos mentais, a matriz SWOT e o mapa sistémico estratégico.

Pode-se perceber ainda que a percep¢ao de importancia aumenta na medida em que o
trabalho evolui. Isto ocorre em fun¢do da sensac@o dos participantes de que o processo de

formulacdo estratégica passa ter um carater mais concreto.

5.2.5 Necessidade de melhoria das etapas

A exemplo da questdo anterior, neste quesito os participantes atribuiram notas de zero
a dez para cada etapa, em fun¢do da sua percepcdo de necessidade de melhoria. A nota zero
significa que a etapa ndo necessita melhoria, enquanto a nota dez significa que a etapa deve
ser totalmente melhorada. A Figura 31 apresenta um grafico das médias das atribuicdes de

pontuacdes de cada etapa avaliada.

Para aquelas avaliagdes com pontuagdo mais alta, foi solicitado aos participantes que

fossem apresentadas as devidas justificativas.
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Figura 31 - Média de necessidade de melhoria das etapas na percepcao dos participantes (Fonte:

Elaborado pelo Autor, 2008)

Uma primeira andlise que pode ser feita é em relagdo a baixa pontuacio auferida para
este quesito. Cinco, dos oito respondentes atribuiram nota zero para todas as etapas. Pode-se
concluir que os participantes entrevistados entendem que as etapas ndo necessitam ou

necessitam poucas melhorias.

Porém, alguns participantes citaram algumas etapas. No caso da montagem da
estrutura sist€émica um dos participantes sugeriu que se estudasse um método para simplificar
a linguagem sistémica para que o mapa sist€émico ficasse menos complexo. Quanto a etapa de
cendrios, um participante entrevistado sugeriu que o objetivo desta etapa dentro do contexto

de trabalho ficasse mais evidente aos participantes.
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5.2.6 Limitacoes do método

Nesta questdo, os participantes entrevistados foram estimulados a identificar possiveis

limita¢des quanto ao método como um todo.

As respostas apresentadas foram divergentes, exceto referente ao tempo total do
processo, que durou pouco mais de um ano. Este fato foi levantado pelos respondentes como
um fator critico, pois estes acreditam que este tempo € muito elevado para a formulacdo da

estratégia de uma organizacao.

Outras respostas apresentadas foram:

e Certa complexidade para colocar em pratica as aprendizagens geradas ao longo do

Processo;

¢ Dificuldade de transcender a aprendizagem gerada ao restante da organizacdo, no caso da

Liberato, toda a comunidade de professores e servidores;

e Por vezes, as atividades “tema de casa” ndo ficaram totalmente claras durante a
apresentacdo, dificultando assim, a execuc¢do das mesmas. Dentro deste aspecto, ainda foi

citado a exigéncia de muito tempo para execucao destas tarefas;

¢ Dificuldade de se reiterar do processo ap6s a falta em um encontro.

5.2.7 Vantagens do método

Nesta questao os respondentes foram instigados a destacar as vantagens em relacdo ao

método de acordo com seus entendimentos, € houve convergéncia nas respostas.

A visdo compartilhada foi comentada por todos os respondentes. Os participantes

entrevistados perceberam que o método proporciona uma aprendizagem coletiva, fazendo
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com que todos os participantes tenham um entendimento da organiza¢do muito mais proximo
entre eles. Esta visao compartilhada, segundo os respondentes, ndo existia antes da realizacdo
do trabalho, e ainda, nem sequer sabiam que o entendimento sobre a organizagdo entre os

colaboradores era tdo diferenciado.

Outra questdo que surgiu foi a seqiiéncia légica utilizada pelo método. Os
participantes entrevistados relataram que a interligac@o sist€émica entre as etapas do método
era de fécil visualizagdo, gerando conforto em relacdo a trilha que estava sendo seguida. Em
contrapartida, segundo um dos respondentes, esta acomodac¢do sé ocorria em relacdo ao
método, mas era colocada a prova quando traziam-se questdes a tona que jamais eram
discutidas em grupo. Nas palavras de um dos entrevistados, “o método desacomoda, mexe

com as pessoas”, fazendo as pessoas refletirem em questdes nao habituais.

5.2.8 Melhorias para o método

A questdo discutida aqui foi as possiveis melhorias que os respondentes acreditavam
que poderia ser realizada quanto ao método aplicado. As respostas ficaram em torno de

apenas um aspecto.

A questdo que mais desagradou aos participantes entrevistados foi o longo periodo de
tempo para realizacao do trabalho, apresentado como a principal limitacdo do método. Metade
dos respondentes sugeriu uma etapa que transmitisse um conhecimento prévio acerca do
método que seria utilizado. Na visao dos respondentes, alguma atividade que pudesse
esclarecer qual a “trilha” que seria seguida auxiliaria na velocidade de realiza¢do do trabalho.
A prética de leituras sobre o assunto e a criacdo de ensaios de um caso simplificado antes de

comegar o trabalho foram sugestdes mencionadas pelos participantes entrevistados.
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5.2.9 Percepcoes iniciais quanto ao método

O objetivo de entender as primeiras percep¢des dos participantes em relacdo a
realizacdo do trabalho, questao tratada nesta se¢do, € saber como o grupo se sentia no inicio
do projeto e como fazer para aproveitar questdes positivas € minimizar eventuais questdes que

possam criar alguma espécie de resisténcia dos participantes.

Em linhas gerais as percep¢des foram positivas. Alguns participantes entrevistados
salientaram que com a proposta de trabalho iniciada foi possivel visualizar um caminho a ser
seguido, baseado em uma técnica formal, o que, segundo eles, trazia seguranga. Embora esta
seguranca tenha sido sentida, alguns dos respondentes citaram a dificuldade de saber onde
este caminho os levaria. Nas palavras de um dos entrevistados, “era dificil saber onde irifamos
chegar”, emerge a questdo de que uma etapa que apresente o método como um todo detalhado

pode auxiliar no projeto, corroborando com as melhorias sugeridas na se¢ao 5.2.8.

5.2.10 Marcos de mudanca

Nesta questdo foi solicitado aos respondentes que identificassem um ou mais marcos
de mudanca, momentos importantes que alteraram o rumo do projeto ou comportamento das

pessoas envolvidas, que ocorreram ao longo do processo.

As respostas dos participantes que eram membros da EquiPE foram unanimes, a
andlise SWOT, na opinido deles, foi um dos marcos de mudanca do processo. A justificativa
apresentada reside no fato de que até entdo, segundo um entrevistado, “as atividades pareciam
um pouco abstratas, ndo se via nada de concreto”. Fica evidente que os membros da EquiPE

sentiam um certo receio de que o trabalho que até entdo fora realizado pudesse ser descartado,
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e neste momento, da incorporagdo da matriz SWOT no método, eles sentiram-se mais

Seguros.

Outros marcos citados foram mais divergentes entre os respondentes, conforme segue.

e A criagdo dos projetos estratégicos foi citada como um marco por ser a etapa que, segundo

os participantes entrevistados, concretizou o trabalho realizado;

e QOutro marco citado por dois respondentes foram as apresentacdes do que vinha ocorrendo
no trabalho para a comunidade da Fundacdo. Segundo eles, esta apresentacdo fazia com
que todos os professores e servidores da institui¢do entendessem o trabalho que vinha

sendo realizado;

e A etapa de criacdo do mapa estratégico também foi destacada como marco de mudanca.
Esta questdo corrobora com a classificagido da importancia das etapas no ponto de vista dos

respondentes, apresentado na secao 5.2.4;

¢ Por fim, a etapa de identificacdo e avaliacio dos modelos mentais da institui¢do também
foi lembrada como marco, pois fez as pessoas refletirem sobre as crencas e premissas que

existem enraizadas na Fundacao.

5.2.11 Aprendizagens geradas

Nesta questdo buscou-se entender quais as principais aprendizagens adquiridas pelos

participantes em relacdo ao método aplicado.

O aspecto mais forte, apresentado pelos respondentes, foi que a constru¢do coletiva
gera convergeéncia, corroborando com a questdo da visdo compartilhada apresentada como
vantagem do método na secdo 5.2.7. Os participantes entrevistados relataram que esta
constru¢do coletiva da estratégia torna-se rica em informagdes € que o consenso € um

resultado natural quando o processo € realizado desta forma.
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Outra questdo que surgiu como aprendizagem, foi que a abordagem sistémica, nas
palavras de um entrevistado, “trds a tona elementos intrinsecos que muitas vezes estao
ocultos”. Outro participante relata que a abordagem sistémica “evidenciou fatos relevantes

para a instituicao.

Ainda foram citadas como aprendizagens a constatacio da importancia dos

indicadores sist€émicos e o entendimento de como funcionam e agem os modelos mentais.

5.2.12 Pensamento sistémico e planejamento por cenarios na estratégia

Outra questiao abordada na entrevista teve o objetivo de entender se, na percepc¢ao dos
participantes, o pensamento sistémico e o planejamento por cendrios auxiliam na formulagao

da estratégia e as justificativas para tal.

Neste quesito a resposta foi unanime. O pensamento sistémico € o planejamento por
cendrios, na visao dos respondentes, auxiliam na formulacdo da estratégia, pois proporcionam
uma visao do todo auxiliando no entendimento da situacdo, tanto em termos internos, quanto

em relacdo ao ambiente ao qual a organizagdo estd inserida.

5.2.13 Expectativas pés-formulacio estratégica

Nesta questio buscou-se entender a visdo dos participantes quanto as suas expectativas
em relacdo ao futuro da instituicdo, especificamente ao aspecto estratégico. Todos os
participantes apresentaram na entrevista uma expectativa positiva, porém houve preocupagao

com o comprometimento da dire¢do e dos responséveis pelos projetos.

Uma questao inerente a instituicao estudada € o fato de que a cada quatro anos pode

mudar toda a gestdo da Fundacdo. Historicamente, cada gestdo que assume a Liberato altera a
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forma de condu¢ao da mesma. Como a préxima troca de gestao ocorreria pouco menos de um
ano apos a conclusao do processo de formulagdo estratégica, a preocupagao apresentada €, de
certa forma, legitima. Mesmo com esta preocupagdo, os participantes entrevistados entendem
que a estratégia da Fundacado deve transcender a gestdo, ainda mais sendo da forma como foi

elaborada, com construgao coletiva, consenso e visdo compartilhada.

5.3 Entrevista com os Condutores

Esta secdo objetiva descrever e analisar a avaliagdo e percepcdo dos participantes na
entrevista realizada sobre o método utilizado para formulacao estratégica no estudo de caso. O
roteiro da entrevista encontra-se no ANEXO C. A entrevista foi realizada com questdes
abertas conforme roteiro, e antes do inicio das questdes foram relembradas todas as etapas de
trabalho e entregue ao entrevistado um roteiro impresso com as etapas. Este roteiro encontra-

se no ANEXO B.

Esta se¢do primeiramente apresenta a caracterizacdo da amostra, descrevendo suas
caracteristicas relevantes e posteriormente apresentam-se os resultados obtidos para cada
aspecto investigado. Uma tabela foi montada para a extra¢do dos resultados, esta se encontra

no ANEXO E.

5.3.1 Caracterizacao dos condutores entrevistados

Todos os condutores do processo foram entrevistados. O Quadro 14 apresenta as
caracteristicas da amostra definida. Todos os condutores ja possuiam experiéncia prévia na
realizacdo de projetos envolvendo ou pensamento sistémico, ou planejamento de cendrios. O
tempo de experiéncia em planejamento estratégico ndo foi mensurada, porém todos

participante também ja participaram de processos com esta abordagem.
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Quadro 14 - Caracterizacao dos condutores (Fonte: Elaborado pelo autor, 2008)

Entrevis- Formagao Tempo de Atividade Exercida
tado Experiéncia

Doutorado em Pesquisa

! Operacional

10 anos n2 — Verbalizador da reunido

Mestrado em -
2 . N 3 anos nl - Condugdo metodoldgica
Administracdo

3 Doutorado em 2 anos Atividade de apoio ao processo em uma
Engenharia instituicdo de ensino

4 Mest'rando em o 1ano n3 — Gestor do Conhecimento
Engenharia de Producdo

5.3.2 Importincia das etapas

Neste quesito os condutores atribuiram notas de zero a dez para cada etapa, em funcao
da sua percepcao de importancia. A nota zero significa nenhuma importancia, enquanto a nota
dez significa a importdncia méxima. A Figura 32 apresenta um grafico das médias das

atribui¢des de pontuacdes de cada etapa avaliada.
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Figura 32 - Média de importéancia das etapas na percepcao dos condutores (Fonte: Elaborado pelo Autor,

fossem apresentadas as devidas justificativas.

Para aquelas avaliagdes com pontuacdo mais alta, foi solicitado aos entrevistados que

As etapas com pontuacdo mais alta foram as concentradas ao final do processo, da

identificacdo dos pontos de alavancagem, passando pelo mapa estratégico, pelos fatores

criticos de sucesso, indicadores até chegar ao desdobramento da estratégia. Os condutores

justificam essa percep¢do em funcdo de que estas etapas traduzem o trabalho realizado e

culminam em metas explicitas e documentas que servem de guia para a organizacao.

Assim como a resposta dos participantes, a percep¢do de importincia aumenta na

medida em que o trabalho evoluiu, apesar de ter uma variacdo menor em relacdo as outras

etapas.
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Dois condutores deram nota mdxima a etapa de estrutura sistémica com a justificativa

de que esta etapa proporciona ao grupo um melhor entendimento do todo.

5.3.3 Necessidade de melhoria das etapas

Neste quesito os condutores atribuiram notas de zero a dez para cada etapa, em funcdo

da sua percepc¢do de necessidade de melhoria. A nota zero significa que a etapa ndo necessita

melhoria, enquanto a nota dez significa que a etapa deve ser totalmente melhorada. A Figura

33 apresenta um gréifico das médias das atribuicdes de pontuagdes de cada etapa avaliada.

Para aquelas avaliacdes com pontuagdo mais alta, foi solicitado aos condutores que fossem

apresentadas as devidas justificativas.
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Figura 33 - Média de necessidade de melhoria das etapas na percepcao dos participantes (Fonte:

Elaborado pelo Autor, 2008)



121

Trés etapas destacam-se claramente na necessidade de realizacdo de melhoria,
visualizagdo e construcdo de cendrios, fatores criticos de sucesso e indicadores e o

desdobramento da estratégia em projetos estratégicos.

Para a etapa de visualizacdo e constru¢do de cendrios foram sugeridas melhorias no
que tange a utilizacdo da etapa para o contexto geral do método, criando hipéteses de cendrios
futuros para a criacdo de planos para relacionar mais claramente com os indicadores
estratégicos. Outra sugestdo para esta etapa foi melhorar a criacdo e utilizacdo dos

sinalizadores.

Para as etapas que tratam dos fatores criticos de sucesso e desdobramento das
estratégias em projetos foram sugeridas a utilizagdo de modelos computacionais, no sentido

de aprimorar as proje¢des de metas para os indicadores definidos.

5.3.4 Limitacoes do método

Os condutores foram estimulados a identificar quais seriam as possiveis limitacdes do

método utilizado. As principais limita¢des citadas foram:

¢ O tempo total de realizacao do projeto muito longo, pois levou pouco mais de ano. Alguns
condutores destacaram que o tempo total de projeto pode variar em funcao das limitagcdes

dos participantes podendo prolongar o projeto.

e QOutra limitagcdo citada é que o método pressupde que o levantamento de dados para o
ambiente externo e ambiente interno tenha qualidade. O método aplicado contemplou
apenas o cruzamento das oportunidades, ameacas, forcas e fraquezas e nao o levantamento

destas;

e Nao existe uma ligacdo clara com as estratégias formuladas com uma projecdo de

resultados financeiros. Esta questdo foi levantada no sentido de que o método ndo
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proporciona o entendimento ou avaliacdo de que resultados financeiros a estratégia pode

gerar;

¢ O processo de formulagdo, mesmo que bem construido, ndo garante um desdobramento em
acoes estratégicas adequado, ou seja, os projetos estratégicos definidos pds-formulacao
estratégica se nao forem bem concebidos e alinhados com a estratégia formulada, podem

divergir da mesma.

5.3.5 Vantagens do método

Nesta questdo os condutores foram instigados a identificar as vantagens do método de

planejamento estratégico com uso do pensamento sist€émico e planejamento por cendrios.

Uma das vantagens levantadas pelos condutores reside no fato de que este método tem
passos bem definidos e geram aprendizagem de forma dinidmica. Este processo, segundo os
condutores promovem a aprendizagem organizacional através da constru¢do coletiva.
Corroborando com esta questdo, hd outra vantagem citada que foi a possibilidade de se
trabalhar com grupos heterogéneos, e que as relagcdes de poder ndo influenciam tanto nas

reunioes.

Outro aspecto que foi identificado como vantagem do método € o alto grau de
profundidade que o método proporciona nas discussdes geradas nao se prendendo a eventos,

contextualizando com clareza a problematica a ser trabalhada.

5.3.6 Melhorias para o método

As melhorias sugeridas, objetivo desta questdo, foram diversas, conforme segue.
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e Criar uma estrutura que suporte a criacdo de cendrios, com disponibilidade de informagdes
e um ambiente adequado. Houve a percepcdo de que a estrutura (sala, recursos, materiais,

etc.) pode auxiliar na qualidade da criacao de cendrios;

e Desenvolver um mecanismo para obter retorno das reunides com a comunidade, e poder
converter as percep¢des da comunidade em informacdes de entrada para o processo de

formulacao estratégica;

e Realizar uma etapa para que ocorra sensibilizagdo dos participantes quanto ao método de
trabalho. Esta sugestdo vem ao encontro da questdao de que os participantes, nas palavras de

um entrevistado, “demoram a se entregar ao método”;

¢ Por fim, um entrevistado sugeriu que as reunides do projeto fossem realizadas fora do local
de trabalho dos participantes, no intuito de evitar interrup¢des e saidas dos membros do

grupo para a realizacdo de atividades de rotina.

5.3.7 Marcos de mudanca

Esta questdo buscou identificar quais foram os marcos de mudanca do projeto na
percep¢do dos condutores. A questdo principal que se refere a um marco de mudanga esté
relacionada com o momento em que a equipe comecou a dedicar-se com mais afinco. Esta
questdo aconteceu, segundo os condutores, em dois momentos distintos, na construcdo do
mapa estratégico, e na andlise da matriz SWOT, corroborando com as respostas dos

participantes.

Outro marco de mudanga citado, por um dos entrevistados, foram as reunides com a

comunidade, onde houve a comunica¢do do trabalho que até entdo fora realizado.
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5.3.8 Conducio e organizacao do método

Nesta questdo os condutores emitiram sua opinido acerca dos aspectos relevantes da
organizacdo e conducdo do método. A resposta foi unanime: “depende muito da condugdo”.
Se o condutor principal (nl) tem facilidade de interlocu¢do, sabe posicionar-se e solucionar
conflitos, e tem experiéncia razodvel com o método, a conducdo fluird normalmente, caso
contrério a condugdo pode ser prejudicada. O cardter aplicado e cientifico do método facilita a

conducao.

5.3.9 Fatores criticos de sucesso

O objetivo desta questdo foi identificar, do ponto de vista dos condutores, quais sdo 0s
fatores criticos de sucesso para a aplicagdo do método de trabalho. As respostas para esta
questdo ficaram em torno de dois aspectos, a conducdo do método e a aceitacdo dos

participantes.

Os aspectos relevantes acerca da conducdo do método estdo expostos na secao
anterior. J4 a aceitacdo dos participantes quanto ao método de trabalho, corrobora com a
questdo citada como melhoria no que diz respeito da criacdo de uma etapa para a
sensibilizacdo dos participantes. Referente a esta questao, houve o entendimento de que se os
participantes forem céticos em relacdo ao processo, as chances de sucesso do projeto serdo

reduzidas.

5.3.10 Expectativas pés-formulacio estratégica

Nesta questdo buscou-se entender a visdo dos condutores quanto as suas expectativas
em relacdo ao futuro da instituicdo, especificamente ao aspecto estratégico. Os condutores

tem a mesma opinido em relagdo a colocacdo da estratégia em prética: “aumentaram as



125

chances de sucesso”. Os condutores apresentam uma visdo otimista em relacdo a
implementacdo da estratégia, porém, compartilham da visdo dos participantes, de que a troca

de gestdo pode impactar neste aspecto.

5.4 Consideracoes finais do capitulo

O capitulo de andlise critica do estudo de caso versou sobre os aspectos relevantes
acerca do caso observado, através da observacdo direta do pesquisador e das entrevistas com

os participantes e condutores.

Baseado nas anélises apresentadas desenvolve-se a proposta do método sistémico de

formulacao estratégica.



6 DESENVOLVIMENTO DO METODO SISTEMICO DE

FORMULACAO ESTRATEGICA

Este capitulo apresenta o método proposto de formulacdo estratégica sistémica,
integrando os conceitos de planejamento estratégico, pensamento sistémico e planejamento
por cenérios. Conforme proposto no objetivo desta pesquisa, 0 método desenvolvido baseia-se
nos pilares empiricos e tedricos descritos no desenho da pesquisa apresentado no capitulo 3.
Por convengio, o nome atribuido ao método é METODO SISTEMICO DE FORMULACAO

ESTRATEGICA.

Primeiramente descrevem-se os aspectos referentes a organizacdo do método,
discorrendo acerca do grupo de trabalho e condutores. Entao, apresenta-se o método proposto,
descrevendo suas etapas baseadas na contribuicio das teorias envolvidas e dos resultados da
pesquisa realizada. Por fim, explicitam-se alguns fatores criticos de sucesso acerca de sua

aplicacdo.

6.1 Organizacao do Método

N

Nesta sec@o sdo apresentados os aspectos referentes a organizacdo da aplicacdo do
método sist€émico de formulagdo estratégica, descrevendo como devem-se organizar o grupo
de trabalho e os papéis dos condutores. A organizacdo proposta estd subsidiada nas

constatacdes empiricas descritas nos capitulos 4 e 5.
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6.1.1 Grupo de trabalho

Para a aplicagdo do método deve-se compor um grupo de trabalho que terd como
funcdo o desenvolvimento do processo. Este grupo deve ser formado por colaboradores da
organizacdo que estard utilizando a abordagem. O grupo deve ter caracteristica heterogénea
no que tange os participantes, ou seja, deve possuir pessoas com diferentes cargos e funcoes,
diferentes posi¢des hierdrquicas, experiéncias distintas e idades variadas. Esta diversidade
enriquece o processo de aprendizagem, sendo um importante recurso ao método proposto. Um
limitante para a definicdo da equipe de trabalho é de que os participantes estejam aptos a

discutir a estratégia da organizagao.

z.

E importante que o grupo tenha participantes externos a organizacao, como
especialistas no negdcio, clientes, pesquisadores ou consultores. Estes individuos podem
fornecer percepcdes diferentes em relacdo aos assuntos tratados. Nao é necessdrio que estes
membros externos participem de todo o processo, se possivel, melhor seria, mas o importante
€ que em cada etapa tenha pelo menos a opinido de um especialista externo, definido em

funcdo do assunto que sera tratado.

Sugere-se ainda que o grupo de trabalho seja constituido de 12 a 20 pessoas, além dos
especialistas externos. Um grupo muito pequeno pode perder em qualidade de andlise e
discussdes, enquanto que um grupo grande pode tender a perder o foco de trabalho
prejudicando no tempo das reunides e do atendimento ao cronograma de trabalho. Expostas as

caracteristicas do grupo de trabalho, passa-se a definir os condutores e seus papéis.

Determina-se ainda que os condutores devam assumir os papéis conforme apresentado
por Moreira (2005), descritos em detalhes na sec¢do 2.4.3, onde o nl é o Guardido do Método,

que tem a responsabilidade de conduzir metodologicamente o trabalho, o n2 é o Verbalizador,
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que deve se preocupar em verbalizar os assuntos abordados nas reunides, promovendo
reflexdes € o n3 € o Gestor do Conhecimento, que deve captar as aprendizagens geradas e
registra-las para manter uma memoria (ANDRADE et al., 2006; MOREIRA, 2005). Com os

papéis dos condutores definidos, estabelece-se o cronograma de trabalho.

6.2 Método

Esta secdo descreve o método sisttmico de formulagdo estratégica, objeto deste
trabalho. Primeiramente apresenta-se em detalhes todas as etapas do método, e por fim
descreve-se como devem ser os aspectos referentes as reunides de trabalho, contextualizando

caracteristicas relevantes quanto a constru¢do do cronograma e a dindmica das reunides.

A Figura 34 tem o objetivo de facilitar o entendimento quanto ao método proposto,

esta apresenta as etapas do método proposto e suas inter-relagdes.
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Figura 34 - Método sistémico de formulacao estratégica. (Fonte: Elaborado pelo autor, 2008)
6.2.1 Conhecendo a trilha

A primeira etapa deve explicar os conceitos e principios dos pilares que sustentam o

método: o planejamento estratégico, o pensamento sistémico e o planejamento por cendrios. O

objetivo € fazer com que os participantes aprendam os conceitos e entendam o caminho a ser

trilhado no processo de formulagao estratégica sist€émica.

Os condutores devem apresentar todos os passos da metodologia e explicitar qual a

importancia de cada etapa para o processo como um todo. Os participantes devem sentir-se

confortdveis em cada etapa e entender as relacdes de cada atividade com o objetivo final do
processo.
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Para elucidar toda a trilha, determina-se que se apresente e andlise algum caso que
envolva a aplicacdo das técnicas de pensamento sist€émico e planejamento por cendrios. Esta
atividade tem por objetivo elucidar como funcionam as abordagens citadas, proporcionando
aos participantes um melhor entendimento das mesmas. Sugere-se nesta etapa que sejam
distribuidas apostilas com o material apresentado e sugestdes de bibliografias acerca dos

temas descritos.

6.2.2 Definicao da Situacio de Interesse

A definicao da situac@o de interesse envolve a definicdo do foco de trabalho e das
questdes norteadoras, que guiam o trabalho até o seu final. O foco de trabalho € ilustrado por
uma frase que representa uma visao compartilhada do assunto ou questao que se deseja como
tema central do trabalho. E importante que este foco esteja devidamente explicitado pelos
participantes, e seja definido pelos mesmos com auxilio dos condutores. O processo de
consenso do foco de trabalho deve ser dar pelo entendimento dos participantes em relacdo ao
objetivo do trabalho de formulacdo estratégica. Cada participante deve explicitar em uma
frase o que espera como resultado do projeto e estas frases devem ser consolidadas pelo grupo

com o auxilio dos condutores através de discussoes coletivas.

As questdes norteadoras sdo perguntas que devem ser respondidas para medir o nivel
de atendimento dos objetivos. Trata-se de um desdobramento do foco de trabalho. Se ao final
do processo as questdes norteadoras forem plenamente respondidas, pode-se dizer que o
método obteve sucesso. As questdes norteadoras devem ser criadas com os participantes se
perguntando: “para que perguntas nds gostariamos de ter resposta ao final do trabalho?” As
questdes norteadoras devem ser resgatas a cada encontro, estimulando os participantes a

focarem o trabalho no sentido do objetivo proposto. Deve-se estabelecer consenso do grupo
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na definicdo das questdes norteadoras e entdo parte-se para a descricdo dos eventos e suas

variaveis.

6.2.3 Eventos e Variaveis

Os eventos sdao acontecimentos do passado que tem relagdo com o foco de trabalho. O
objetivo desta etapa € descrever os eventos de forma que todos os participantes tenham o
mesmo entendimento do que ocorreu no passado. Primeiramente define-se um horizonte de
tempo passado que se deseja analisar. Para estimular os participantes a refletir acerca dos
eventos, pergunta-se a eles qual o periodo de tempo que contemplaria os eventos importantes
para o foco de trabalho definido, e apds isso quais seriam os eventos relacionados com este
foco. Nesta etapa também deve ser definido um horizonte futuro, imaginando que periodo

deve ser necessdrio para contemplar as decisdes estratégicas a serem tomadas.

E aconselhdvel que o periodo definido contemple pelo menos 10 anos, pois para a
etapa seguinte, a andlise dos padrdes de comportamento, necessita-se de graficos com pelo
menos 10 pontos para que possa analisar suas tendéncias e caracteristicas. A construg¢ao da
lista de eventos pode ser feita com cada participante listando individualmente cinco eventos
que considere importante para o foco de trabalho. Apds isso, cada participante expde seus
eventos ao grande grupo, onde € realizada uma consolidag¢do listando os eventos em ordem
cronoldgica. A consolidacdo destes eventos revela um fato interessante de que as diferentes
pessoas percebem diferentes fatos como principais relagdes ao foco de trabalho, e tem-se por

fim, uma lista que representa a percepc¢ao coletiva.

Ap6s a descricao dos eventos sdo identificadas as varidveis que representam estes
eventos. Para cada evento sdo identificadas uma ou mais varidveis. Os participantes sao

estimulados a identificar as varidveis refletindo sobre que grafico ou indicador poderia
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comprovar a existéncia de cada evento. Apds a listagem das varidveis que representam os
eventos, que pode ser feita em forma de uma tabela que demonstre o ano, o evento e a (s)
variavel (eis), devem se consolidar as varidveis, de modo a verificar a existéncia de alguma (s)

variavel (eis) que represente (em) mais de um evento.

Se a listagem final contiver mais de 50 varidveis, aconselha-se que estas sejam
reduzidas através de uma priorizacdo, que pode ser realizada atribuindo niveis de importancia
em relacdo ao foco de trabalho de 1 a 5 para cada varidvel e apds isso classificando-as no
intuito de retirar da lista as menos importantes. Isto se deve ao fato de que as varidveis
servirdo de base para a constru¢do da estrutura sist€émica, que com um numero elevado de

varidaveis pode tornar-se muito complexa.

Com a lista consolidada de varidveis parte-se para a andlise dos padrdes de
comportamento. O grupo recebe uma tarefa a ser realizada até a realizacdo da reunido
seguinte, que se trata de coletar os dados histéricos destas varidveis para o periodo

estabelecido como horizonte de analise.

A atividade de coleta de dados pode ser feita de duas formas. Uma delas € através da
divisdo de varidveis entre os participantes, onde cada um deve coletar um conjunto de dados,
podendo ser distribuidas em funcdo da facilidade de acesso aos mesmos. Outra forma € a
criacdo de uma equipe de coleta de dados definida pelos participantes, onde esta equipe tenha

conhecimento dos dados e fontes a serem pesquisadas.

6.2.4 Padroes de Comportamento

Com os dados histéricos das varidveis coletados sao construidos graficos para cada

uma das varidveis onde os participantes devem analisar o comportamento destas varidveis ao
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longo do tempo, buscando identificar tendéncias e comportamentos, bem como possiveis

relacdes entre os graficos.

2.

E recomenddavel dividir a equipe em subgrupos. Cada subgrupo deve receber os
graficos impressos, de forma padronizada, onde serdo realizadas as devidas andlises. Cada
subgrupo deve buscar explicar o comportamento das varidveis, objetivando identificar de que
forma estes comportamentos podem auxiliar a responder as questdes norteadoras. Esta anélise

também objetiva nivelar o conhecimento do grupo no que tange ao entendimento do passado.

Quando as varidveis tratam de dados financeiros, € necessdrio que estes sejam
deflacionados para que nao haja distorcdo quanto a analise. Apds analisados os padroes de
comportamento por cada grupo, sdo expostas as explicacdes de cada grafico para o grande

grupo, gerando uma discussao coletiva.

A andlise dos padrdes de comportamento subsidia o inicio da construg¢do da estrutura

sistémica.

6.2.5 Estrutura Sistémica

A estrutura sist€mica tem por objetivo representar a relacdo de efeito-causa-efeito das
variaveis selecionadas. Para cumprir esta etapa do método é recomendada a utilizacao de duas

técnicas, via andlise de correlacdo e via arquétipos.

Antes de iniciar as atividades de construcdo da estrutura sistémica € apresentado a
linguagem sistémica, de modo que os participantes entendam como comunicar as relagdes

através desta sintaxe.
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Para esta etapa, os condutores devem previamente preparar os dados de correlacao
através da construcdo de uma matriz que relaciona todas as varidveis calculando seu indice de

correlacdo, conforme apresentado na Figura 19.

O grupo deve ser dividido sem subgrupos de trabalho, onde estes, de posse da matriz
de correlacdo impressa, devem analisar a existéncia de relagdo para aquelas varidveis que
apresentam um indice de correlacdo mais alto. Para os indices de correlacdo mais altos os
participantes devem verificar se existe uma relagdo de causa e efeito entre as varidveis, se

existe uma terceira varidvel que afeta as duas analisadas, ou se € apenas uma coincidéncia.

Para cada relacdo de causa e efeito identificada, deve-se desenhar a estrutura sist€mica
no decorrer do trabalho. Apds as andlises de cada subgrupo, estes apresentam as estruturas
para toda a equipe. Em funcdo da complexidade da estrutura gerada pelos subgrupos decide-
se se a consolidagdo serd realizada coletivamente. Se a complexidade dificultar a consolidacao

coletiva, sugere-se que os condutores consolidem e posteriormente validem com o grande

grupo.

A construcao da estrutura sist€émica também deve ser gerada via arquétipos. Apds a
apresentacdo conceitual dos arquétipos, com a apresentacdo de exemplos, os participantes
devem escolher algum arquétipo que acreditam existir na organizacdo e a partir deste, com a
utilizacdo das varidveis tentarem construi-lo. Nesta fase, pode surgir a necessidade de

inclusio de mais variaveis.

E recomenddvel que apés a geracio de diversas estruturas fragmentadas geradas pelo
grupo, os condutores do método consolidem a estrutura sistémica e apresente para validacdo
antes da identificacdo dos modelos mentais. Esta validacdo deve ser discutida pelo grupo e

deve haver uma reflexao sobre que aprendizagens a estrutura proporcionou ao grupo.
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6.2.6 Modelos Mentais

A descri¢do dos modelos mentais existentes parte da identificagdo dos atores. Os
participantes nesta etapa sdo conduzidos a debater sobre quais sdo os atores que atuam no
contexto da realidade da organizacdo. Deve ser criada uma lista de atores e se necessdario,

devem ser priorizados os mais importantes.

Com os atores definidos, busca-se a identificacio dos modelos mentais destes. O
grupo € dividido novamente em subgrupos e este sdo conduzidos a identificar de que forma
cada ator pensa em relagdo ao foco de trabalho. Uma questdo que auxilia nesta identificacao
€: “como que eu acredito que determinado ator pensa sobre tal assunto?”” Esta prética revela
um fato interessante, pois buscando identificar como os outros pensam de certa forma expde-
se o proprio modelo mental. Este exercicio gera reflexdo acerca dos modelos mentais que

devem ser desafiados.

Para concluir esta etapa, os subgrupos devem apresentar os modelos mentais
identificados para cada ator e deve ser criada, preferencialmente, uma tabela que contenham
todos os atores e seus respectivos modelos mentais. Os modelos mentais auxiliam como fator

de reflexdo para a elaboracao dos cenarios.

6.2.7 Cenarios

Nesta etapa os participantes devem ser conduzidos a realizar o exercicio de
visualizacdo de cendrios. Recomenda-se para esta etapa a utilizacio do método apresentado
em detalhes na secdo 2.3.2. Apds a explanacdo tedrica acerca de cendrios, o grupo deve

definir quais as forcas motrizes que atuam no ambiente em que a organizacdo estd inserida.
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Posteriormente estas for¢as motrizes devem ser classificadas em tendéncias pré-determinadas

e incertezas criticas. As questdes norteadoras devem guiar estas identificacoes.

Da lista de incertezas criticas, devem ser selecionadas as de maior importancia para o
foco de trabalho, através de consenso ou votacdo. Recomenda-se a escolha de duas incertezas
criticas, que ird gerar quatro cendrios, pois cada incerteza deverd ser representada por uma
variavel que definird os eixos dos cendrios. Cada quadrante representa um cendrio distinto.
Para as varidveis definidas como eixo dos cendrios devem ser atribuidos valores que
determinam seu cruzamento, para que se tenha no¢do dos limites da cada quadrante. Um

exemplo ilustrativo pode ser visto na Figura 23.

Para cada cenério definido, o grupo é estimulado a exercitar o “tele transporte” para o
futuro, ou seja, imaginar como seria este cendrio a luz das seguintes questdoes (ANDRADE et

al., 2006):

® Que nome melhor identifica o cenario?

e Como surge este cendrio? Quais os sinalizadores?

¢ Uma vez concretizado, quais sdo as suas caracteristicas? Que mundo ¢ este?

¢ Quais as conseqiiéncias para o negdcio?

¢ Quais sdo as estratégias criativas antes do cendrio se configurar?

¢ Quais sdo as estratégias criativas, uma vez configurado o cendrio?

Recomenda-se que as respostas para estas questdes sejam documentada em um quadro

que relacione cada reflexao realizada para cada cendrio. Esta sistematizacdo da visualizacdo
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dos cendrios servird de subsidio para etapas posteriores. Por exemplo, as estratégias pré-
cendrios devem servir de base para a identificacdo dos pontos de alavancagem do mapa
sist€émico estratégico. Outra base para o mapa sist€émico estratégico é a andlise da matriz

SWOT.

6.2.8 Analise SWOT

Nesta etapa procura-se identificar os fatores que influenciam o ambiente interno e
externo na qual estd inserida a organizagdo. Determina-se que o grupo realize uma atividade
antes da realizacdo da reunido no sentido de identificar quais as forcas e fraquezas existentes

na organizagao e quais as oportunidades e ameagas que o ambiente proporciona.

Para a realizacdo da anédlise SWOT deve ser criada uma matriz, conforme apresentada
na Figura 25, e devem ser analisados os cruzamentos existentes realizando a seguinte

relflexdo:

¢ Com que intensidade esta forca pode auxiliar a aproveitar esta oportunidade?
¢ Com que intensidade esta fraqueza pode dificultar o aproveitamento desta oportunidade?

e Com que intensidade esta fraqueza pode permitir que esta ameaca prejudique a

organizacao?
¢ Com que intensidade esta forca pode auxiliar a organizacao a se defender desta ameaca?

Devem ser atribuidas notas para cada questionamento usando a nota zero para
nenhuma intensidade, nota 1 para intensidade baixa, nota 3 para intensidade moderada e nota

9 para intensidade alta. E recomendédvel que esta atividade seja realizada em 4 subgrupos,
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onde cada um inicia a andlise a partir de uma das questdes (quadrantes) descritos. A

consolidagdo e validagdao devem ser realizadas no grande grupo.

As notas mais altas devem ser priorizadas na constru¢do do mapa sist€émico

estratégico.

6.2.9 Mapa Sistémico Estratégico

Nesta etapa € realizada a constru¢do do mapa sistémico estratégico. O grupo deve ser
divido em dois subgrupos onde as principais relacdes identificadas na matriz SWOT devem
ser identificadas na estrutura sist€mica e assinaladas. Algumas varidveis existentes na matriz
SWOT nao estardo contempladas pela estrutura sist€mica, bem como algumas relagcdes entre
variaveis. Estas varidveis e/ou relacdes devem ser incluidas na estrutura sist€émica a fim de

torna-la mais completa.

Ap6s a andlise de todas as varidveis e relacionamentos, parte-se para a identificacao
das varidveis estratégicas, que sdo aquelas que identificam os aspectos relevantes par ao
negocio. A decis@o destas varidveis parte de uma andlise do atual mapa sistémico, onde €
discutido e obtido consenso entre o grupo de quais varidveis que devem ser consideradas

estratégicas. Em ndo havendo consenso realiza-se votagao.

A partir das varidveis estratégicas identificadas busca-se obter, via andlise de relagdes
de efeito-causa-efeito, quais os pontos de alavancagem que otimizam as varidveis
consideradas estratégicas. Esta identificacdo dos pontos de alavancagem também devem ser
realizada a partir das defini¢des de estratégias pré-cendrios desenvolvidas na etapa descrita na
secdo 6.2.7. As estratégias pré-cendrio devem ser agdes robustas que alavanquem a

organizacdo independente do cendrio que estd se configurando, sendo estes os mais desejados
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pontos de alavancagem. Estas identificacdes devem ser realizadas na mesma légica da
identificacdo das varidveis estratégicas. Os pontos de alavancagem servem de base para os

indicadores estratégicos.

6.2.10 Mapa Estratégico

O mapa estratégico deve conter os objetivos estratégicos distribuidos em perspectivas
estratégicas de forma a conectar logicamente os objetivos entre si. Para a constru¢do do mapa
estratégico o grupo deve ser conduzido a identificar quais as perspectivas que melhor
contemplam as varidveis estratégicas definidas. Devem-se tomar como base as perspectivas

do BSC, apresentadas na secao 2.2.

As perspectivas devem contemplar todas as varidveis estratégicas, e se necessario deve
ser colocado um nome que melhor represente a mesma. Da mesma forma que se uma das
perspectivas propostas pelo BSC nao tenha uma varidvel associada, esta deve ser incluida no
mapa estratégico. Os objetivos estratégicos que constituem o mapa estratégico sdo obtidos

através dos pontos de alavancagem.

Em resumo, o mapa estratégico deve apresentar no minimo as perspectivas propostas
pelo BSC (mesmo que com outros nomes), pelo menos um indicador estratégico para cada

perspectiva e todas as varidveis estratégicas devem ser contempladas por alguma perspectiva.

Para estas definicoes devem ser realizadas discussdes no grupo de trabalho. E
importante que a descricdo dos objetivos estratégicos transmitam claramente seu proposito,

pois estes serdo a bussola da organizacdo. E recomendavel que se realize um exercicio de

verbalizacdo do entendimento de cada indicador, e que se necessario, aprimore-se sua
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redacdo. Deve-se também estruturar a relagdo que os objetivos estratégicos apresentam entre

eles, com base no mapa sistémico estratégico.

Para finalizar esta etapa deve ser definido um indicador para cada objetivo estratégico.
Estes indicadores devem ser discutidos e definidos em consenso com o grande grupo. Os
indicadores estratégicos devem levar em consideracdo os sinalizadores identificados através
das visualizagdes de cendrios. Os sinalizadores devem apontar quando determinado cenério

estd se configurando, e estes devem estar contidos nos indicadores estratégicos.

Para que os objetivos estratégicos sejam alcancados, devem ser identificados os fatores

criticos de sucesso, seus indicadores € suas metas.

6.2.11 Fatores Criticos de Sucesso

Esta atividade pode ser realizada no formato de “tema de casa” pelos participantes, e
consolidadas e validadas no grupo de trabalho. Os fatores criticos de sucesso sdo o

desdobramento dos objetivos estratégicos, que por conseqiiéncia originam-se destes.

Para cada objetivo estratégico deve ser identificado pelo menos um fator critico de
sucesso. Este fator critico de sucesso deve ter um indicador que servird para medir seu
desempenho, que, a exemplo dos indicadores estratégicos, devem ser criados levando em
consideragdo os sinalizadores identificados na visualizagao dos cendrios. Recomenda-se que
para cada um destes indicadores seja criado um descritor, que tem por objetivo esclarecer o

que o indicador expressa e sua férmula ou metodologia de célculo.

Por fim, os participantes devem definir metas para os indicadores dos fatores criticos

de sucesso para o horizonte de trabalho estabelecido.
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6.2.12 Cronograma de trabalho

O cronograma de trabalho deve ser definido antes da aplicacio do método pelos
condutores em conjunto com os participantes, levando em consideracao a disponibilidade dos
mesmos e os prazos estipulados entre reunides. A seqiiéncia das reunides deve respeitar a
l6gica proposta pelo método. O Quadro 15 apresenta a relacdo entre as etapas e as reunides e
o intervalo definido entre a reunido proposta e o proximo encontro. Cabe ressaltar que a
definicdo destes intervalos baseia-se na observacdo empirica realizada e na andlise das

entrevistas com participantes e condutores.

Quadro 15 - Cronograma das reunides e etapas a serem executadas. (Fonte: Elaborado pelo autor, 2008)

n Etapa . . . Intervalo até
Reunido P Atividades Realizadas - ix
proxima reuniao
Apresentagdo dos conceitos envolvidos
1 Conhecendo a trilha Nivelamento metodolégico % semana
Andlise de um caso aplicado
Defini¢do da Situagdo de Defini¢do do foco do trabalho
) = N % semana
2 Interesse Discussdo sobre as questdes norteadoras
. Descrigdo dos eventos
Eventos e Varidveis s . 2 semanas
Defini¢do das varidveis
3 Padrées de Comportamento Andlise dos padrdes de comportamento 1semana
4 Estrutura sistémica via analise de correlagdo % semana
5 Estrutura Sistémica Estrutura sistémica via arquétipos 1semana
6 Consolidagdo e validagdo da estrutura sistémica % semana
7 Modelos Mentais Identificagdo dos modelos mentais % semana
Identificagdo das forgas motrizes
8 . A . . 1semana
Cendrios Incertezas criticas e tendéncias pré-determinadas
Construgdo e visualizagdo dos cenarios
9 . - 1 semana
Defini¢do dos sinalizadores
10 . Coleta de dados para construcdo da matriz SWOT 2 semanas
Andlise SWOT - - —
11 Construgdo da matriz SWOT e andlise % semana
A - Construgdo do mapa sistémico estratégico
12 Mapa Sistémico Estratégico e ¢ ~ P & % semana
Identificacdo dos pontos de alavancagem
13 Construgdo do mapa estratégico 1% semana
Mapa Estratégico Desdobramento dos objetivos estratégicos
14 Defini¢do dos indicadores estratégicos 72 semana
15 - Definicdo dos fatores criticos de sucesso e indicadores % semana
Fatores Criticos de Sucesso s .
16 Defini¢do das metas dos indicadores -

Este cronograma prevé um tempo total de duracdo do processo de 13 semanas. Cabe

ressaltar que em fungdo da organizagdo que utilizard o método, este tempo total pode ser
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alterado em funcdo da disponibilidade de recursos para a realizacao do trabalho, ou seja, este
cronograma € apenas uma proposta. Sugere-se que sejam incluidas no cronograma algumas
apresentacdes para o restante da organizacdo no sentido de comunicar o andamento do
processo de formulacdo estratégica sistémica. Esta definicio se dard em funcdo da
disponibilidade e viabilidade de tal evento e alterard o prazo total de aplicacdo do método.

Uma vez definido o cronograma, parte-se para a defini¢do da dindmica das reunides.

6.2.13 Dinamica das reunioes

Todas as reunides devem ser compostas pelos participantes e condutores do método.
As reunides devem ter duracdo de 4 horas e devem ocorrer em local externo ao ambiente de
trabalho dos participantes. A permanéncia dos participantes dentro da organizac@o propicia
interrupcdes constantes e por conseqiiéncia perda de foco no trabalho. Em cada reunido

devem ser disponibilizados todos os materiais necessarios para o acompanhamento da etapa.

E aconselhdvel que ao final de cada reunido seja realizada uma reflexdo sobre as
aprendizagens geradas em cada encontro, a fim de verbalizar o sentimento dos participantes

em relacdo ao trabalho.

6.3 Principais aspectos do método

No intuito de evidenciar as contribuicdes do método proposto, segue uma breve

descricdo dos principais aspectos considerados.

e Proposicio de uma etapa de conhecimento da trilha a ser seguida. Este aspecto foi
levantado pelos participantes entrevistados e esta proposta visa contextualizar o método

antes do inicio de sua aplicagao;
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Antecipacdo das questdes norteadoras. Entende-se que as questdes norteadoras, pelo
proprio nome, guiam praticamente todas as etapas de trabalho, e estas devem ser definidas

juntamente com o foco de trabalho;

Conexao dos cendrios com outras etapas do método. Foi identificada uma percepcio por
parte dos entrevistados e do pesquisador de que os cendrios encontravam-se desconexos
com o método. Desta forma, identificou-se que os sinalizadores podem subsidiar a
defini¢dao dos indicadores, tanto estratégicos como dos fatores criticos de sucesso e que as
estratégias pré-cendrios podem auxiliar na identificacdo de pontos de alavancagem mais

robustos;

Melhorias na andlise SWOT. Sao propostas duas melhorias quanto aos procedimentos da
analise SWOT. Uma delas reside na avaliacdo quantitativa da intensidade de relacdo de
cada aspecto da matriz e a outra na realizagdo do cruzamento das for¢as com as ameacas
no sentido de entender como as forcas podem auxiliar a organizacdo a se defender das

ameacas do ambiente;

Relacdo entre varidveis estratégicas e perspectivas estratégicas. A proposta de relacionar as
estas duas sub-etapas do método tem como objetivo tornar mais consistente o processo de

constru¢do do mapa estratégico;

Redugdo no tempo total do cronograma. Estdo propostos intervalos reduzidos (V2 semana)
entre reunides em algumas ocasides. Percebeu-se pela observagao e pelas entrevistas que o
tempo total de dura¢do do caso foi uma questdo que gerou desconforto. Algumas reunides
realmente necessitam de um intervalo mais extenso para a realizacdo de atividades como
coleta de dados, porém outras reunides sdo mais interessantes se realizadas mais proximas
no sentido de ndo perder a continuidade do trabalho a ser realizado. Cabe salientar que este
aspecto pode ser alterado em funcdo de politicas da organizacdo na qual se aplicard o

método.
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6.4 Fatores criticos de sucesso

Alguns fatores criticos de sucesso foram identificados durante a realizacdo do estudo e
percebidos através das entrevistas realizadas. Estes fatores ndo impossibilitam a aplicacido do
método, mas devem ser considerados. Salienta-se, ainda, que existe interligacdo entre estes

aspectos.

e Receptividade dos participantes. Salienta-se o fato de que quanto maior a receptividade
para aprendizagem por parte dos participantes, maior serd a chance de sucesso da aplicacao
do método. A participacdo intensa dos membros da equipe valoriza e enriquece as
discussdes geradas no grupo de trabalho. Este aspecto pode ser minimizado com a

realizacdo da etapa inicial que prevé uma experimentacio acerca do método;

¢ Confianca nos condutores. Percebeu-se que a confianca transmitida pelos condutores é um
fator chave na que tange a propria receptividade dos participantes bem como na agilidade
da conduc¢ao do método. Para que este fator critico seja mitigado recomenda-se que pelo

menos um dos condutores do processo tenha experi€éncia em projetos anteriores;

N

e Estrutura fisica. A estrutura fisica, no que se refere a espago, recursos dudio visuais,
disposi¢cdo de mesas e cadeiras, entre outros, pode influenciar no andamento das atividades
no que tange tempo e qualidade. Para suavizar este aspecto sugere-se criar um ambiente de

projeto com a estrutura referida e fora do local normal de trabalho;

e Memorias do projeto. Um projeto bem documentado apresenta maiores chances de
sucesso. Uma vez que o método ndo tem um cardter linear, o registro entre as interfaces
entre as informacdes de uma etapa e outra sdo de grande valia para o entendimento

posterior dos participantes do processo;

¢ Assiduidade dos participantes. O ndo comparecimento a uma reuniao ou etapa por parte do
participante prejudica seu entendimento quanto ao método de trabalho. Esta
descontinuidade pode gerar desisténcia do participante ou pode prejudicar o andamento da

reunido seguinte a sua auséncia. Pressupondo que as pessoas possam eventualmente faltar
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em alguma reunido de trabalho, sugere-se que a memoria de projeto seja distribuida aos

participantes ao final de cada reunido.



7 CONSIDERACOES FINAIS

O capitulo final deste trabalho apresenta as conclusdes da pesquisa no que tange a
avaliacdo do atendimento dos objetivos propostos, salientando as implicacdes do método

proposto. Sao apresentadas ainda sugestdes para desenvolvimentos de trabalhos futuros.
7.1 Conclusoes da pesquisa

Esta pesquisa buscou responder a questdo de como os conceitos, principios e praticas
das abordagens de pensamento sistémico, planejamento por cendrios e planejamento
estratégico pode ser integrados em um método para auxiliar no processo de formulacdo
estratégica. Entende-se que a resposta para a esta questdo € satisfatéria, pois o produto final
do trabalho apresenta um método sistémico de formulacdo estratégica, descrito no capitulo 6,

atendendo o objetivo geral da pesquisa.

O primeiro objetivo especifico proposto, identificar os principais aspectos dos
métodos de planejamento estratégico, pensamento sist€émico e planejamento por cendrios, foi
atingido pelo desenvolvimento do capitulo 2, que analisa os principais aspectos tedricos da

abordagens envolvidas de forma a evidenciar as implicag¢des relacionadas.

Para atender o segundo objetivo especifico, que visou desenvolver um estudo de caso

de formulacdo estratégica realizado com o uso de métodos de planejamento estratégico,
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pensamento sistémico e planejamento por cendrios, desenvolveu-se o estudo de caso na
Fundagdo Escola Técnica Liberato Salzano Vieira da Cunha que estd descrito no capitulo 4

deste documento.

O terceiro objetivo especifico, isto €, avaliar os resultados do método utilizado através
da realizacdo de entrevistas com os participantes e condutores do processo, foi contemplado
pelo capitulo 5, onde descreve todas as andlises criticas evidenciadas através dos instrumentos

metodoldgicos utilizados.

O estudo permitiu a identificacdo dos aspectos relevantes ao processo de planejamento
estratégico com o uso de pensamento sist€émico e planejamento por cendrios. O método
proposto cria um elo entre estas diferentes abordagens fazendo com que as mesmas se
complementem aprimorando o resultado do processo fim, que € uma formulagdo estratégica

mais robusta.

A pesquisa evidencia que a abordagem de planejamento estratégico mais tradicional,
com seu cardter linear e cartesiano, € enriquecida com a contribui¢io do pensamento
sist€émico e sua forma de estabelecer entendimento em situagdes complexas. O planejamento
por cendrios corrobora com a abordagem do pensamento sistémico e fortalece a aprendizagem

estratégica, fator central e indispensdvel para a formulagao estratégica.

Acredita-se que o método proposto possa auxiliar organizagdes de qualquer tipo no
seu processo estratégico, principalmente quando estas estdo inseridas em ambientes de
incerteza e de alta complexidade. O método sistémico de formulagdo estratégica proposto
nesta pesquisa propicia uma estratégia fundamentada, apoiada na construg¢do coletiva de

conhecimento.
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7.2 Sugestoes para trabalhos futuros

Na elaboragdo desta pesquisa foram identificadas oportunidades de trabalhos que
possam dar continuidade ao presente estudo, de forma que possam tratar de aspectos nao

abordados. Neste sentido, sugerem-se algumas pesquisas futuras.

e Desenvolvimento de um método para desdobrar as acdes estratégicas de forma sistémica.
Uma vez que o plano estratégico foi formulado, este deve ser colocado em pratica. Um
método que sistematize esta questdo de forma a garantir as premissas desenvolvidas no
processo de formulagcdo estratégica pode ser um fator fundamental para o sucesso

estratégico;

e Utilizacdo de modelos computacionais no sentido de avaliar a validar a estratégia

estabelecida e na visualizacio de possiveis cendrios estratégicos;

¢ Aplicacdo do método em iniciativas de gestdo publica, como desenvolvimento municipal e
estratégias de governo. Esta sugestdo baseia-se no fato de que o método proposto permite

sua utilizacdo em ambientes complexos.
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ANEXO A - ROTEIRO PARA A ENTREVISTA COM OS

PARTICIPANTES

Roteiro para entrevistas com participantes do Plan ento Estratégico Sistémico

Dados pessoais

Nome: Tempo na instituigao:
Formagao: Atividade exercida:
Gerais

Faz parte da EquiPE?
Qual seu conhecimento prévio sobre os assuntos tratados?
Quiais suas preocupacdes com o trabalho que foi realizado?

Quanto ao método (etapas) — Plotar no Grafico

Plote neste grafico sua percepcdo de importancia em relagdo as etapas (GRAFICO)

Plote neste grafico sua percepcdo em relacio a necessidade de melhoria de cada etapa (GRAFICO)
Para as etapas com pontuacdo mais alta:

O que vocé considera importante nessa etapa?

O que vocé sugere como possivel melhoria ou mudancga para essa etapa?

Quanto ao método (geral)

Quiais as limita¢des do método?

Quiais as vantagens do método?

Quiais as possiveis melhorias para o método?

Opinides

Quiais as suas primeiras percepgGes referentes ao trabalho?

Quais os marcos de mudangas (momentos importantes) que ocorreram durante o trabalho?
O que vocé julga mais importante do que aprendeu? Por qué?

Vocé acha/acredita que o PSPC ajuda na formulagdo estratégica? Pq? Se sim de que forma?
Quiais suas expectativas pds formulagdo estratégica?

PONTOS DE MAPA ESTRATEGICO E FATORES CRITICOS DE DESDOBRAMENTO DA
ALAVANCAGEM E ESTRATEGIA E

MAPA SISTEMICO Es‘:sfrrz!‘é?csos wsl:iiisgnis PROJETOS
ESTRATEGICO ESTRATEGICOS

PADROES DE ESTRUTURA VISUALIZAGAO/CONS
EVENTOS / VARIAVEIS COMPORTAMENTO SISTEMICAﬂ- MODELOS MENTAIS TRU(;A'D DOS MATRIZ SWOT
CORRELACAO CENARIOS



ANEXO B - ROTEIRO DE ETAPAS

Etapa

Descri¢ao

Levantamento de todos os eventos relevantes para o

Exemplo

Variaveis-chave

. E
1 EVENTOS / VARIAVEIS trabalho e identificagdo de variaveis que os ventos
representassem.
2 PADROES DE Anadlise das variaveis ao longo do tempo
COMPORTAMENTO & po-
3 ESTRUTURA SISTEMICA — | Montagem das estruturas sistémicas através de
CORRELACAO correlagBes de varidveis e arquétipos
4 MODELOS MENTAIS Identificagdo dos modelos mentais no mapa sistémico
IDESE-0,9
VISUALIZAGAO/CONSTR !
. ~ s . L Auto-sustentabilidade | Auto-sustentabilidade
5 UCAO DOS CENARIOS Projegdo dos possiveis cenarios futuros . )
IDESE - 0,5
6 MATRIZ SWOT Construgdo da matriz SWOT (Oportunidade, Ameagas,
Forgas e Fraquezas)
PONTOS DE
7 ALAVANCAGEM E MAPA | Identificagdo dos pontos de alavancagem e construgdo P
SISTEMICO do mapa estratégico e suas dimensdes
ESTRATEGICO
MAPA ESTRATEGICO E — - -
s | oBIETIVOS eDizS;g;c(;;ac:jzi):Sbramento dos objetivos estratégicos
ESTRATEGICOS
FATORES CRITICOS DE Definigdo dos fatores criticos de sucesso para cada
9 | SUCESsOE e et A P
INDICADORES objetivo estratégico e suas metas
DESDOBRAMENTO DA Definigdo dos objetivos intermedidrios, relagdes de ‘L’zg‘ .22 ?\-“u \
10 | ESTRATEGIA E PROJETOS | antecedéncias, possiveis obstaculos e aces a serem %3 = }L ?
ESTRATEGICOS tomadas ;‘2% ,H?J

Programas
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ANEXO C - ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM OS

CONDUTORES

Roteiro para entrevistas com participantes do Planejamento Estratégico Sistémico

Dados pessoais
Nome: Tempo experiéncia:
Formagao: Atividade exercida:

Quanto ao método (etapas) — Plotar no Grafico

Plote neste grafico sua percepcio de importancia em relagdo as etapas (GRAFICO)

Plote neste grafico sua percepcdo em relacdo a necessidade de melhoria de cada etapa (GRAFICO)

Para as etapas com pontuacdo mais alta:

O que vocé considera importante nessa etapa? Porque esta etapa é realizada desta forma?

O que vocé sugere como possivel melhoria ou mudanga para essa etapa? Como poderia ser realizada de maneira
diferente? Qual a maior dificuldade enfrentada nesta etapa?

Quanto ao método (geral)

Quiais as limita¢des do método?

Quais as vantagens do método?

Quiais as possiveis melhorias para o método?

Opinides

Quais os marcos de mudangas (momentos importantes) que ocorreram durante o trabalho?
Comente sobre a condugdo e organizagdo do método.

Quiais sdo os fatores criticos de sucesso do método sob seu ponto de vista?

Quiais suas expectativas pds formulagdo estratégica?

PONTOS DE , ‘- DESDOBRAMENTO DA
ALAVANCAGEM E MAPA ESTRATEGICO E FATORES CRITICOS DE ESTRATEGIA E

N OBJETIVOS SUCESSO E
x MAPA SISTEMICO PROJETOS
CORRELACAO CENARIOS ESTRATEGICO ESTRATEGICOS INDICADORES ESTRATEGICOS

PADROES DE ESTRUTURA VISUALIZACAO/CONS

EVENTOS / VARIAVEIS COMPORTAMENTO SISTEMICA - MODELOS MENTAIS TRUCAO DOS MATRIZ SWOT
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ANEXO D - EXTRATO ENTREVISTA COM PARTICIPANTES

Tempo 27 30 26 19 10 18 18 4
EquiPE SIM SIM SIM NAO NAO SIM NAO NAO
Em PE (Coordenagio) D‘”am:a: ‘:‘e Sistemas Nehum Nehum Apenas em PE Apenas em PE Informais Nehum
Conhecimento Prévio (Bertallanfy)
Aprendizagem Em como seria a
sufuciente para Se haveria um processo| . conclusio, condugio
L - Se haveria Ceticismo no inicio, Se haveria Pouca esperanca pols
Questdes politicas | suportar solugdes " de fortalecimento/ " colaborativa, como
i convergéncia com o P " credibilidadeno | convergéncia com o PE as coisas necessitam
comotrocademandato|  estratégicas e crescimento ao invés compatibilizar PE com .
em andamento : decorrer em andamento ser postas em prética
compromentimento da dedivergéncias PSPC, atender as
diregao expectativas geradas
Preocupagdes
Importancia 0 0 0 0 0 0
EVENTOS / VARIAVEIS ] [ [ 9 i 7
PADRGES DE COMPORTAMENTO 0 0 0 7 8 7
ESTRUTURA SISTEMICA ~ CORRELAGAO o 6 0 B 8 8
MODELOS MENTAIS o 8 7 7 8 9
VISUALIZACAO/CONSTRUCAO DOS CENARIOS 0 6 8 8 8 9
MATRIZSWOT T 10 8 8 s 9
PONTOS DE ALAVANCAGEM E MAPA SISTEMICO ESTRATEGICO o 10 9 B 9 9
[MAPA ESTRATEGICO E OBJETIVOS ESTRATEGICOS. ) M 10 9 [[TTTTITTIET 9 10
FATORES CRITICOS DE SUCESSO E INDICADORES 0 8 7 3 9 9
DESDOBRAMENTO DA ESTRATEGIA E PROJETOS ESTRATEGICOS 0 9 3 [T TITTTIE" 9 9
Dificuldade d : rticipant
iculdade de Convergéncia com PE | Apresenta os caminhos Geragdo de Contemplou a visio 2 0s participantes
convergéncia com o PE X refletirem mais
tradicional de onde mexer conhecimento institucional Mapa Estratégico
tradicional inciado fortemente
Gerais: sistematizou a
Sugestdes encaminhamento das | discussdo, sntetizoua [~ S
8 Convergénciacom PE |  Torna otrabalho discussio de rumo, . acdes de forma complexidade e gerou | F22 % Participantes
" Viabilizagao (pratica) N refletirem mais
tradicional concreto visio compartilhada concreta convergéncia de
fortemente
aprendizagem
Convergéncia com PE - -
acgbes concretas Defini agBes concretas
tradicional
Necessidade de Melhoria ) 0 0 0 0 0 o o
EVENTOS / VARIAVEIS [ 1 0 0 il 5 0
PADROES DE COMPORTAMENTO 0 1 o 0 IR 6 o
ESTRUTURA SISTEMICA ~ CORRELAGAO [ 1 0 [ 1 o
MODELOS MENTAIS [ 1 o [ 1 o
VISUALIZACAO/CONSTRUCAO DOS CENARIOS 0 1 0 0 1 0
MATRIZ SWOT 2 1 o [ 1 o
PONTOS DE ALAVANCAGEM E MAPA SISTEMICO ESTRATEGICO 1 2 1 0 [ 1 o
IMAPA ESTRATEGICO E OBIETIVOS ESTRATEGICOS 1 2 1 o [ 1 o
FATORES CRITICOS DE SUCESSO E INDICADORES 3 2 1 0 0 1 0
DESDOBRAMENTO DA ESTRATEGIA E PROJETOS ESTRATEGICOS 1 4 1 0 0 1 0
simplificar a linguagem| Reduzir complexidade,
Gerais: Falta de agdes sistémica mais apoio
concretas, divergéncia
Falta de tempo para
~ de entedimento nas Mais clareza no Gerais: continuidade
Sugestdes 5 5 - coleta de dados, falta
reunides (consenso pés objetivo entre reunides
N de seguranga nos dados|
reunido em conversas
informais(
Manutengo da equipe
. de trabalho, processo | Necessita de dados que
Nio transcende a -
. Detalhar mais os muito longo, exige | as vezes a organizagdo
Margens para dividas | Pouco tempo parao | Complexidade para | aprendizagem parao | . e s
- i ! : : “temas de casa” bastante tempo das | ndo dispdes (padrdes
a0 final das reunides | estudo sobre cendrios | colocar em pratica pblico externo &
v (tempo) pessoas, dificuldade | de comportamento e
& quando menbro falta metas)
um encontro
Limitagdes do Método
visio sistémica,
Comprometimento, nterligacio, faz Aprendizagem e aprendizagem proporciona visdo do
tocade informagdes, | Argumentagioe | M0 % geragio de Induz ogrupo apensar | apresentaclarezae | estratégica, nao todo, tanto no
visio compartilhada e | relagdo sistémica ot atraves processo | estatica, dinamica. ~|ambiente interno comol
sequencia logica de um método légico Mexe, desacomoda as externo
Vantagens do Método pessoas
Melhorar prazo par
conclusio (tempo), X . . Realizar um ensaio Melhorar a construgio
s pré do P mais validagao| "
Evitar "lavar roupa | . anteriormente para sistémica via analise de
° | metodo por parte dos teituras, mais apoio nas|  do processo (pés Nenhuma Muito tempo 2
suja", melhor conexdo X entender atrilha que correlagbes (mais
participantes atividades formulagao) N
da etapa de projetos sers explorada tempo)
. . traté
Possiveis Melhorias estrategicos
trabalho de . boas, principalmente
- Resisténcia do grupo, "
aprendizagem com | Dificuldade de saber vizualizago de um X quando 0 método
endeat Inicio muito abstrato Positivas : Positivas porém curiosidade.
angistia até chegar na | onde iriamos chegar caminho, técnica forma - iniciou relacionando
Aposta da direcio
swot eventos importantes
Primeiras Percepgdes
padrdes de
da SWOT a0 M: tament
Convergénciana SWOT, . Validages com a ) 2 SWOTa0 Mapa | ). delos Mentaise | COMPOrtamentoe
Andlise SWOT e SWOT, tornou o Mapa estratégico,a | Estratégico, evidenciou| 2 | modetos mentais, por
comprometimento da ? comunidade, melhores " cenarios e validagio
- projetos estratégicos | trabalho mais concreto “crianga nasceu” [ que estavamos na trilhal fazerem entender o que
diregio retornos com a comunidade .
certa tem por tras da
fundaca
Marcos de mudanga undagao.
Trilha sistémica com Construcao coletiva,
relacdo logica e Administrago Andlise dos eventos, " " | Aprendizagem coletiva | o entendimento de
° " I indicadores robustos riqueza de
complexidade logica. | sistémica, evidenciou | Relagdes sistémicas - pois howe - com um grupo como funcionam os
ssoimportantes " informacges, "
Traza tona elementos | fatos relevantes convergéncia do grupo P heterogéneo, consenso [ modelos mentais
Aprendizagens intrinsecos ocultos
Sim, auxilia na visdo do
todo, no entendimento [ ~Sim, porém poderia Sim, proporciona visso sim, pois dd um norte
Podem ser agoes i _ | sim, fornece uma
sim da situacdo, e mostra [haver mais participagdol dotodo e suas sim mais concreto e
interdependentes aplicagdo mais ampla
por onde comegar, da comunidade interligagdes robusto para o PE
onde terd mais impacto
PSPC ajuda?
Boas, se h
1025, se houver Depende do Depende do . Depende do Sera uma nova fase, 0s
comprometimento na Implementagao lenta e . Comprometimento com|
- comprometimento da | comprometimento da comprometimento da planos estio otimista
elaboragao dos e e gradual e o 0s projetos
Expectativas pés formulagao projetos resso resso resso consistentes




ANEXO E - EXTRATO ENTREVISTA COM CONDUTORES

Fungdo | nl Consultora
Tempo de experiéncia 2 anos 3 anos
Importancia hlll\l 0 0
EVENTOS / VARIAVEIS i
PADROES DE COMPORTAMENTO 10
ESTRUTURA SISTEMICA — CORRELACAO 10
MODELOS MENTAIS 9
VISUALIZACAO/CONSTRUGAO DOS CENARIOS 9
MATRIZ SWOT '
PONTOS DE ALAVANCAGEM E MAPA SISTEMICO ESTRATEGICO 8
MAPA ESTRATEGICO E OBJETIVOS ESTRATEGICOS L]
FATORES CRITICOS DE SUCESSO E INDICADORES 10
DESDOBRAMENTO DA ESTRATEGIA E PROJETOS ESTRATEGICOS 10

Sugestdes

Mecanismo, clareza do processo - Ligagdo do
PSPC com PE

Gerais:

Ligagdo mais suave nas etapas, mapa
estratégico, mais fécil compreensdo

indicadores: entender objetivos

metas: culminando em metas explicitas,

Entender como me comportei no passado: FC,
obstaculos, decisdes, tendéncias

Entender a ligagao das variaveis com o universo

Identifica as relagdes, entendimento do todo.
Para ndo reproduzir o que pensam, leva a
pensar em possives relages

Tenho que conhecer os obstaculos - geram
"drivers" para o planejamento

Quantificar e como chegar / medir desempenhol

Tradugao do trabalho, justificou as etapas
anteriores. Sem método ndo haveriam
inovagdes propostas, seriam apenas "desejos”

documentagio pessoais
Necessidade de Melhoria m 0 m 0 0 i 0
EVENTOS / VARIAVEIS [) 8 1
PADROES DE COMPORTAMENTO 0 10 2
ESTRUTURA SISTEMICA — CORRELACAO 0 10 1
MODELOS MENTAIS [) 9 3
VISUALIZACAO/CONSTRUGAO DOS CENARIOS 10 10 il
MATRIZ SWOT 0 7 4
PONTOS DE ALAVANCAGEM E MAPA SISTEMICO ESTRATEGICO 0 14 1
MAPA ESTRATEGICO E OBJETIVOS ESTRATEGICOS 0 8 1
FATORES CRITICOS DE SUCESSO E INDICADORES @ 10 9 3
DESDOBRAMENTO DA ESTRATEGIA E PROJETOS ESTRATEGICOS IIRERIREL 10 10 5

Sugestdes

Cendrios: melhorar a criagdo e utilizagio dos
sinalizadores

Modelos mentais: perdem a conexao com o
restante, pode ser melhor explorado.
Planejamento por cenérios: pode ser melhor
explorado

Utilizagao de modelos computacionais

Utilizagao de modelos computacionais

Analise critica dos padrBes de comportamento
(vairidveis importantes) +consisténcia -
amadorismo

Balancear ambiente externo e interno na
estrutura

Forma: faltou cuidado/importancia, parece que
se perdeu a necessidade desta etapa, funcionou
como plano de fundo para reflexdo. Ou tornar
mais leve, ou mais claro.

Prospectar a estratégia, criar hipoteses de
futuro, planos baseado em cendrios
Indicadores para organizades sem fins
lucrativos. Di de e

Desgaste do grupo em relagéo ao tempo do
projeto. Avangar alem do que foi feito,
mais o grupo.

controlar

Limitagdes do Método

PressupBes uma boa SWOT como entrada. Nao
garente o desdobramento. Tempo total
depende das limitagdes pessoais dos
participantes

Tempo: duragao das reunides e prazo total.
"Quem nio participa ndo se compromete".

limitado ao entendimento dos participantes,
fidelidade deles

Falta de link com projegdo
financeira/resultados. Tempo de realizagdo
muito longo em relagao ao PE tradicional

Vantagens do Método

Aprendizagem dindmica. Método promove
aprendizagem organizacional, construgao
coletiva

Profundidade de abordagem dos temas através
da condugso.
Leva a reflexdo profunda.
Relagdes de poder ndo influenciam tanto.

Entra a fundo nas causas, no se prende a
eventos, contextualiza a problematica. Foco ndo
linear. Cenarios aumentam possibilidades

Permite grupo heterogeneo trabalhar em
igualdade. Leva a pensar em coisas diferentes.
Existencia de passos bem definidos. Construgéo
da confianga

Possiveis Melhorias

Infra-estrutura para realizagao de cenarios.
Propor algo para consolidar a mudanga.
Mecanismo de feedback das reunies com

Vide etapas

sensibilizagdo para uso do método

Reunides mais longas para fechar etapas na
prépria reunido. Local da reunio poderia sem
for ado local de trabalho, dedicagdo exclusiva

Marcos de mudancga

Reunides para a comunidade

Pontos de alvancagem e dedobramento em
objetivos, eles se entregaram

Correlagdes, modelos mentais (consientizagao,
grupos fechados)

Matriz SWOT. Dedicagdo da equipe

Condugdo do método

Meétodo aplicado e ciéntifico, depende muito da
condugéo

Grupo demorou para se entregar, prejudicando
a condugo

Depende dos condutores.

Depende muito da experiéncia dos condutores

Fatores criticos de sucesso do método

condutores e aceitagdo do piiblico. "devem se
entregar ao método"

0 grupo deve entender ao que o método se
propde. O grupo deve aderir ao método

Entendimento do método pelos
participantes.Disponibilidade das informagdes.
Comprometimento com tema de casa. Nao
esperar ficar pronto pra tomar agdes.

Seguir 0 método a risca

Expectativas pds formulagdo

Aumentaram as chances de sucesso

Comprometidos, porém lentos. Depende da
nova diregio

Querem implementar, mas tem que se
desvincular do estado e da direcéio

vai melhorar
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