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RESUMO

O ritmo acentuado e a magnitude das mudangas desafiam a estabilidade em diversos setores
da economia, sem indicios que o mundo amanha sera menos instavel e complicado. Por isso,
as informagdes acerca do que se conhece hoje ja ndo sdo suficientes para que se tome uma boa
decisdo: os gestores precisam antever, de modo sistematico, o que ird acontecer para que
possam administrar os efeitos da mudancga ou, se possivel, antecipa-los, construindo assim o
futuro e ndo somente respondendo a ele quando este mudar. Desde o surgimento dos estudos
do futuro no meio empresarial na década de 1970, houve um crescimento da utilizacdo dos
cenarios. Tal crescimento nao afastou, contudo, discussdes que abordassem a sua real
contribui¢do, apoiadas principalmente nas seguintes idéias: muitas previsdes feitas ndo se
tinham concretizado, eventos inesperados alteram o que se conhece; e eventos acontecem
aleatoriamente. Porém, tais idéias foram contestadas considerando que ndo ¢ possivel saber se
as previsoes falharam, ou o curso da histdria foi alterado pelo homem ao tomar conhecimento
prévio dos problemas; os eventos inesperados ndo alteram permanentemente todos os
sistemas e costumes; e, eventos aparentemente aleatérios possuem uma longa acumulagao de
tendéncias na superficie. Portanto, embora, ndo seja possivel conhecer plenamente o futuro,
pode-se reconhecer ou, pelo menos, ter uma indicagao do que vai acontecer. Uma analogia
pode ser feita comparando os cendrios ao funcionamento dos fardis de um carro a noite.
Embora ndo revelem tudo o que vira a frente, ¢ impossivel guiar o carro com os fardis
apagados. Nesse sentido, esta tese buscou compreender como os cenarios podem ser usados
para a tomada de decisdo em marketing. A partir do refinamento deste problema de pesquisa,
chegou-se ao objetivo de analisar a elaboracdo de cenarios, como um dos produtos
possibilitados pelo Sistema de Informacao de Marketing (SIM), para fins de aplicagdo em
marketing. Para atingi-lo, inicialmente foi realizada uma revisao teérica do SIM e de cendrios
— congregando mais de 25 métodos — estes dois corpos tedricos foram aproximados, o que
contribuiu por trazer para o centro das discussdes a teoria de cenarios, que até entdo era
discutida de forma pouco aprofundada na literatura especializada de marketing. Na sequéncia,
realizou-se uma pesquisa de campo, de carater exploratorio e qualitativo, utilizando-se o
método de estudo de casos multiplos. Participaram da pesquisa 3 empresas de grande porte,
com atuacdo em setores diferentes e presenga em mais de 90 paises. Concluiu-se que o SIM
ndo pode mais ser entendido como o foi no passado, ou seja, como um sistema separado, pois
agora ele € uma parte conectada ao sistema que auxilia a gestdo da empresa como um todo.
Os cenarios, que sdo elaborados para serem utilizados na tomada de decisao de marketing, sdo
um produto do Sistema de Apoio a Decisdes de Marketing e sdo elaborados a partir da
interpretacdo dos dados e das informacdes fornecidas pelos demais componentes do SIM:
Registros Internos, Inteligéncia de Marketing e Pesquisa de Marketing. As informagdes
originadas de cada um dos componentes se materializam como insumo principal ou
secundario para a elaboragao dos cendrios, dependendo do tipo de pergunta que se coloca em
relacdo ao futuro, ou seja, se o tomador de decis@o quer saber “o vai acontecer”, entdo sao
elaborados cenarios preditivos, e os registros internos sdo o insumo principal para isso; ja se a
questdo colocada for “o que pode acontecer?”, o insumo principal sdo as informagdes
originadas no Sistema de Inteligéncia de Marketing; por fim, se a questao ¢ “como uma meta
especifica pode ser alcangada?”, o insumo principal sdo os registros internos. A tese mostrou
que os cenarios podem ser usados em marketing para apoiar uma série de decisdes que
requerem uma melhor compreensdo do comportamento futuro tanto do consumidor quanto da
concorréncia, com a finalidade de identificar oportunidades e riscos de mercado. Enfim, os
cenarios ajudam os gestores de marketing a estarem mais atentos a temas emergentes.

Palavras-chave: Marketing, Cenarios, Sistema de Informacao de Marketing.
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ABSTRACT

The sharp pace and magnitude of change in business and the economy defies stability in
diverse industries, and there are no evidences that the world tomorrow will be less volatile
and complicated. Therefore, information about what is known today is not sufficient for
making good decisions: managers need to predict what will happen in a systematic way, so
that they can manage the effects of change or, if possible, anticipate them, thereby shaping the
future and not just responding to it when it changes. Since the emergence of future studies in
business in the 1970s, there was a growth in using scenarios. However, this growth not
departed discussions that addressed their actual contribution, supported on the following
ideas: many forecast had not materialized, unexpected events change what is known; events
happen randomly. However, such ideas were challenged whereas that it is not possible to
know if the predictions failed, or the course of history was changed by man for having prior
knowledge of problems; unexpected events not alter permanently all systems and customs;
and apparently random events have a long accumulation of trends in surface. Therefore,
although it is not possible to fully know the future, it can be recognize or at least have an
indication of what will happen. An analogy can be made comparing the scenarios with the
operation of the headlights of a car at night. Although not show everything that will come
forward, it is impossible to drive the car with the headlights off. In this sense, this thesis asks
how scenarios can be used for decision making in marketing, from the refinement of this
research problem, the goal of analyzing the scenario development, as one of the products
made possible by Marketing Information System (MIS), was reached. To achieve this,
initially a theoretical review of the MIS and scenarios was conducted; these two theoretical
bodies were approximate, which contributed to bringing the theory of scenarios to the center
of the discussion, which until then was little discussed in the marketing literature. Qualitative
and exploratory field research was carried out, using the method of multiple case studies. It
was concluded that the MIS cannot be understood as it was in the past, as a separate system,
because now it is connected to the system that assists the management of the company as a
whole. The scenarios, which are designed to be used in marketing decision making, are a
product of the Marketing Decision Support System and are drawn from the interpretation of
the data and information provided by other components of the MIS: Internal Database,
Marketing Intelligence, and Marketing Research. The information derived from each
component materializes as primary or secondary input to the scenario’s development,
depending on the type of question that arises for the future, i.e., if the decision maker wants to
know "what will happen", predictive scenarios are then elaborated, and the internal database
is the main input for this; if the question is "what can happen", the main input is the
information originating in the Marketing System and finally, if the question is "how a specific
goal can be achieved", the main input is Internal Database. The literature and field research
showed that scenarios can be used in marketing to support a series of decisions that require a
better understanding of both the consumer and competitive future behavior, in order to
identify opportunities and market risks. Finally, the scenarios help marketing managers' attend
to the emerging themes.

Keywords: Marketing, Scenarios, Marketing Information System.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacio do estudo

Diversos estudos na area de Administracdo relatam as constantes mudangas pelas quais as
organizagdes precisaram passar para se manter competitivas. A cada época, fatos novos
surgem, impondo as organizagdes a necessidade de alguma adaptacgdo. E valido lembrar que
as mudangas ndo ocorrem somente de forma reativa — as organizagdes também sao agentes de

mudanca.

Em 1968, Drucker (1974) ja& havia cunhado a expressdo “era de descontinuidades” para
expressar um mundo em profunda mudanga. Segundo o autor, as grandes descontinuidades
apareceram em quatro sentidos: a explosdo de novas tecnologias; o surgimento de uma
economia mundial na qual as informag¢des comuns geram as mesmas aspiragoes, apetites e
exigéncias; o conhecimento como recurso econdmico central; e o aparecimento de diversas

institui¢des ndo governamentais.

Passadas quatro décadas, Kotler e Caslione (2009, p. 3) afirmam: “Os lideres empresariais
sempre conviveram com algum nivel de risco e incerteza. Mas, hoje, a velocidade da mudanca

e a magnitude dos choques sdo maiores do que nunca”.

O que ha de diferente nas mudangas da atualidade ¢ a velocidade muito maior com que elas
surgem, desafiando as posi¢des estaveis nos diversos setores da economia. O fato ¢ que hoje
as organizagdes estdo inseridas em uma sociedade globalizada, na qual o volume de
informacdes e a rapidez com que elas se disseminam crescem exponencialmente, tornando

cada vez mais complexo definir estratégias de negdcio.

Kotler e Caslione (2009) afirmam que os mercados configuram conjunturas que podem mudar
repentinamente e sucessivas vezes. As mudangas podem ocorrer em qualquer canto do planeta

e exercer grande impacto sobre qualquer empresa.

Em 1972, Edward Lorenz, pai da teoria do caos, proferiu palestras em que
apresentou a questdo: sera que o bater das asas de uma borboleta no Brasil provoca
um tornado no Texas? A expressao “efeito borboleta” se refere a ideia de que as asas
de uma borboleta provocam mintsculas mudangas na atmosfera, que talvez acabem
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por alterar a trajetoria de um sistema tempestuoso, como um tornado, ou retardar,
acelerar ou até evitar sua ocorréncia em determinada localidade. De acordo com a
teoria, se a borboleta ndo tivesse batido as asas, a trajetéria do tornado poderia ter
sido muito diferente. Nos negocios, o “efeito borboleta” ¢ consequéncia da crescente
interconexao, interdependéncia e globalizagdo no mundo. (KOTLER; CASLIONE,
2009, p. 12-13).

A difusdo da informagdo e da tecnologia fez com que as barreiras a entrada se tornassem cada
vez mais dificeis de serem mantidas. Alinhado com as ideias de Kotler e Caslione (2009), Jain
(1999) afirma que os mercados, agora, sdo muito mais abertos e que competidores estao

surgindo de dire¢des inesperadas.

A ideia de Jain (1999) no que tange a competi¢do ¢ encontrada também em Hamel e Prahalad
(1994), ao afirmarem que os alicerces de muitos setores estdo sendo abalados pelos
concorrentes que nao tinham vez no passado. Os autores citam ainda os abalos provocados

também pelas mudangas sismicas na tecnologia, na demografia e no ambiente regulatorio.

Essas afirmagdes sdo referendadas por Urdan, A. e Urdan, F. (2010) ao declararem que o
momento atual nao ¢ tdo calmo quanto no passado, por volta dos anos de 1970, quando havia
espaco para todos, uma vez que ndo existiam muitas opgdes de marca e produtos disponiveis

para o consumidor.

Esses novos desafios sdo igualmente comentados por Lambin (2000), que afirma que a
consequéncia deles ¢ um ambiente de marketing cada vez mais complexo, o qual passa por
rapidas e constantes transformagdes de natureza econOmica, politico-legal, sdcio-natural e

tecnologica.

A nog¢ao de mudanga no ambiente ¢ apoiada por Marcial ¢ Grumbach (2008), que relatam o
crescente processo de desregulamentacao e a hipercompeticao, os quais vém proporcionando
uma série de fusdes e competi¢des, e t€ém levado ao desaparecimento de organizagdes

consideradas solidas e ao questionamento da necessidade de existéncia de muitas outras.

Essa afirmacao ¢ semelhante a de Drucker (1974) sobre o fato de as grandes mudancas de

uma area se originarem mais provavelmente de outro campo ou disciplina, e ndo dela mesma.
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Kotler (2011) adiciona dois fatores propulsores das mudancas no ambiente de marketing: o
crescente reconhecimento de que os recursos sdo finitos e o alto custo ambiental decorrente da
producdao e do consumo. Esses fatores foram ressaltados pelo colapso financeiro mundial
desencadeado a partir das hipotecas subprime americanas em 2008, que se refletiu na reducgao

da renda dos consumidores e, por consequéncia, na contingéncia de gastos.

Os impactos decorrentes da grande recessao iniciada em 2008 sdo ainda mais detalhados em
Friedman (2009). Para ele, nao se trata apenas de uma desaceleragdo drastica, da qual se
poderia recuperar voltando aos velhos habitos, com um pouco menos de alavancagem, riscos
um pouco menores € um pouco mais de fiscalizagdo. A grande recessdo permitiu que se
enxergasse a necessidade de alterar definitivamente o consumo excessivo e a produgdo avida
por devorar os recursos € o mundo natural. Esse fato recente imp0s a premente necessidade de
encontrar um meio de produzir riquezas sem criar residuos toxicos no mundo financeiro, ou
na natureza, que esmaguem a sociedade. E um projeto urgente, para o autor, porque o modo
de vida nos tultimos anos ndo pode ser transferido para outra geragdo sem consequéncias

catastroficas.

Essa visdo ¢ compartilhada por Kotler e Caslione (2009), que dizem que a severa recessao
econdmica de 2008 a 2009 levou as empresas a repensar as melhores praticas de gestdo, e
que, diferentemente de recessdes passadas, pode ndao haver nenhuma garantia de que uma

retomada das praticas de administra¢ao passadas volte a ser bem-sucedida.

Kotler (2011) afirma que as organizacdes nos ultimos tempos ndo s6 tiveram que lidar com
uma demanda menor, ocasionada pela reducao da renda, como também passaram a conviver
com metas de redu¢ao da demanda, em alguns casos de natureza institucional, para evitar a
escassez de determinados recursos, como a agua ou a energia. As organizagdes passaram,
desde entdo, a ter que estimular ainda mais a adogdo de comportamentos éticos que tenham
repercussao positiva na sociedade. Muitos deles, igualmente, t€ém efeitos na redug¢do do
consumo. Citam-se aqui as campanhas para encorajar a atividade fisica, incentivar a
alimentacdo saudavel ou combater a pesca predatoria. Sio mudangas significativas para o

marketing, que tradicionalmente se preocupava em aumentar a demanda.

Kotler e Caslione (2009) chamam a atencdo, além de para mudancas ja citadas, para a

redistribuicdo do dinheiro e do poder em todo 0 mundo rumo a paises ricos em recursos € com
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economias industrializadas incipientes, para os fundos soberanos de riqueza e para o aumento
de poder dos consumidores e outras partes interessadas que ja ndo sdo agentes passivos no
processo de marketing, uma vez que interagem com as empresas ¢ divulgam publicamente
suas experiéncias em sua rede de relacionamentos, blogs, podcasts, e-mails e bate-papo on-

line.

Como visto, a todo momento surge algo novo que provoca uma necessaria adaptacao ou
reinvengdo da atuacdo da empresa. Assim, a questdo que se levanta ¢é: quais sdo as
competéncias necessarias para uma organiza¢ao reescrever as regras do jogo e criar novos

espacos competitivos em um mundo volatil?

Para responder a essa indagacao, Hamel e Prahalad (1994) advogam que ¢ preciso ter uma
antevisdo do mundo dos negdcios diferente da visdo com conotagdo de sonho ou apari¢do. A
antevisdo se baseia em visdes profundas sobre tendéncias tecnologicas, demogréaficas,
politicas e de estilo de vida. Trata-se, portanto, de uma sintese das visdes de muitas pessoas,

capturada a partir da exploragdo da premonigdo existente em toda organizagao.

Em relagdo a essa discussdo, De Geus (1997) declara que antes de tudo € preciso ter gestores
que tenham sensibilidade pelo ambiente ao seu redor. Para ele, somente apos ter a visdo de
que alguma coisa do lado de fora da empresa esta para mudar ou que ja tenha comegado a
mudar ¢ que os gestores terdo como administrar os efeitos da mudanga. Diversos desses
efeitos acabam morrendo no futuro e sdo incertos, mas, desejando conhecer e reduzir a
incerteza, muitos gerentes despreparados gastam muito tempo em busca de resposta a uma
questao relativamente menos importante, que ¢€: “o que acontecerd conosco?”, afirma De Geus
(1997). Gerentes que percebem a mudanga com antecedéncia, no entanto, podem gastar mais
tempo numa questdo muito mais importante, que poderia ser traduzida como: “o que nods
faremos se tal futuro acontecer?” Para o autor, apenas esta Ultima questdo pode levar os
gerentes a promover mudancas dentro da organizagao que irdo permitir a sobrevivéncia e a

prosperidade neste novo mundo.

Portanto, para uma organizagdo se adaptar, ela precisa ter a visdo do que estd acontecendo ao
seu redor, mas, ainda mais importante, segundo Hamel e Prahalad (1994) ¢ ela antever e
assumir a dianteira na curva de mudanca do ramo de atividade, algo semelhante ao que

Drucker declarou (1974, p. 71):
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Os homens de empresa terdo de aprender a construir ¢ administrar uma organizagao
inovadora. Terfo de aprender a construir ¢ administrar um grupo humano capaz de
prever o novo, de transformar suas ideias em tecnologia, produtos e processos,
capazes e desejosos de aceitar o novo.

Jones e Twiss (1978) complementam que, em qualquer tomada de decisdo, ¢ preciso fazer
alguma previsdo explicita ou implicita. No entanto, Hastie ¢ Dawes (2010) destacam que a
maioria dos individuos nas organizacdes tém a tendéncia de menosprezar seu
desconhecimento sobre o futuro. Sobre essa questdo, Hamel e Prahalad (1994) afirmam que
os lideres dedicam muito pouco tempo e esfor¢cos a criar uma antevisdo do futuro e evitam

admitir que ndo possuem o controle total do futuro de suas empresas.

Em oposi¢do a subestimacao do que ¢ desconhecido, Hamel e Prahalad (1994) recomendam
que o desenvolvimento de um ponto de vista sobre o futuro seja um projeto constante,
mantido por discussdes continuas na empresa, € nao um esforgo isolado. Tofler (1995) reforga
a opinido dos autores dizendo: “Numa época de mudanga explosiva [...] fazer as perguntas
maiores que se possam fazer sobre o nosso futuro ndo ¢ apenas uma questdo de curiosidade

intelectual. E uma questdo de sobrevivéncia.” (TOFLER, 1995, p. 20).

Nesse sentido, Fifield (2006) acrescenta que, embora o futuro seja sempre incerto, nao ¢
totalmente incontrolavel e pode ser influenciado em maior ou menor grau pelas a¢des da
empresa. Assim, de algum modo a empresa tem controle sobre seu proprio destino e precisa
ter um entendimento dos futuros que podem emergir, para tomar decisdes no momento
presente. Wilkinson e Kupers (2013, p. 120) citam os beneficios percebidos por empresas que

buscam a prospeccao do futuro de maneira sistematica:

Uma pesquisa recente junto a 77 grandes empresas (conduzida por René Rohrbeck,
da Universidade de Aarhus, na Dinamarca, € Jan Oliver Schwarz, da EBS Business
School, da Alemanha) revelou que iniciativas formais de “prospectiva estratégica”
agregam valor ao gerar: (1) mais capacidade de deteccdo de mudancas; (2) mais
capacidade de interpretagdo e resposta a mudangas; (3) influéncia sobre outros atores
e; (4) mais capacidade de aprendizagem organizacional.

Kotler e Caslione (2009) recomendam que, para ter insights mais profundos e enxergar os
futuros provaveis com que podem vir a se defrontar, as empresas elaboram cenarios. Segundo
os autores, trata-se de uma abordagem sistematica para detectar os vetores de turbuléncia
capazes de gerar caos no ambiente, analisd-los e responder a turbuléncia. Os autores

aconselham que, apods estabelecerem os cendrios possiveis, as empresas selecionem os
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cenarios mais provaveis e, para cada um deles elaborarem a resposta mais apropriada, num

esforgo para reduzir vulnerabilidades mais criticas e investir nas oportunidades mais notaveis.

Day (1994) afirma que a elaboragcdo de cenarios forca os gerentes a articular, examinar e,
eventualmente, modificar seus modelos mentais sobre a forma pela qual seus mercados
funcionam, como concorrentes e fornecedores irdo reagir € quais parametros devem ser

estabelecidos para seus programas de marketing.

Schoemaker (1991) apresenta a elaboragdo de cenarios como uma ferramenta que possibilita
aos usudrios estimular o pensamento sobre o futuro e criar uma série de alternativas para
consideragdo. Assim, os cendrios nao tém o objetivo de acertar previsdes sobre o futuro, € sim
melhorar a base de informacgdes para as decisdes que precisam ser tomadas. As incertezas, ao
invés de eliminadas, sdo organizadas e sintetizadas em um numero gerenciavel de
alternativas. O método de andlise de cenarios € util, portanto, para tracar um quadro mais

plausivel de possibilidades e reduzir o risco de subestimagao ou superestimagao de eventos.

Em relagdo ao futuro, Borjeson et al. (2006) diz que hé trés questdes que podem ser feitas: o
“que vai acontecer?”, “o que pode acontecer ?” e “como uma meta especifica pode ser
alcancada?”, essas questdes podem ser investigadas sob modos de raciocinio diferentes: o
pensamento preditivo, que analisa futuros provaveis e gera os chamados ‘“cenarios
preditivos”, o pensamento exploratorio, que analisa futuros possiveis e produz os “cenarios
exploratdrios” e o pensamento visiondrio, que analisa futuros preferenciais e da origem aos

“cenarios normativos”.

Os cenarios preditivos sao fundamentados em um conjunto de suposi¢des cujo principio ¢ de
que o passado pode ser estendido para o futuro. Os cendrios exploratdrios sdo caracterizados
pelo reconhecimento de que prever o que realmente ira ocorrer no futuro ¢ impossivel e, por
isso, deve-se visualizar a possibilidade de ocorréncia de diferentes futuros a partir de uma
variedade de perspectivas. Ja os cenarios normativos implicam na descoberta de caminhos que

levam ao alcance de uma meta visionaria.

Robinson (2003) explica que cada uma dessas classificagdes, embora possa existir em sua
forma pura, também ocorre na forma hibrida, ou seja, combinam um até trés modos de

raciocinar sobre o futuro.
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A importancia de elaborar cenarios esta relacionada ao fato de que quanto antes as mudancgas
forem identificadas e as a¢des formuladas, menores serdo as chances de a empresa perder
vantagens competitivas. Tofler (1995) comenta que em todos os departamentos das empresas,
tais como producdo, pesquisa, vendas e marketing, pode-se observar a aceleragdo da tomada
de decisdes, pois € preciso responder rapidamente as questdes que se levantam, a fim de

garantir a sobrevivéncia, e, para tanto, ¢ preciso informacao.

Conforme cita Glazer (1991), a informagdo ¢ um elemento fundamental para a tomada de
decisdo de marketing. Mais especificamente, Morgan (2012) se refere as informagdes sobre
clientes, canais de distribui¢do e concorrentes como importantes ferramentas para as
atividades de marketing, tais como defini¢ao de preco, comunicagdo, produto e planejamento
de marketing. Oliveira (2012, p. 25) afirma que “Em ambientes competitivos, em que a
velocidade e a adequagdo das decisdes podem constituir vantagens a empresa, a informacao ¢
[...] o combustivel para o processo de marketing.” Todavia, Rocha e Oliveira (2006) declaram

que muitas organizagdes tomam decisdes sem uma base apropriada de sustentagao.

O impacto disso pode ser sentido em diversos projetos fracassados, que implicam custos
enormes relacionados a tempo, oportunidade e recursos. Nutt (1999) analisou as causas do
fracasso de centenas de projetos, dos quais a metade foi mal sucedida pelos seguintes
motivos: decisdes foram tomadas muito cedo, considerando apenas as informagdes que
endossavam a decisdo e descartando as que a rejeitavam; busca limitada das alternativas
possiveis para solucionar o problema; centralizagdo e imposicdo da decisdo; e falta de

entendimento da possivel reacdo dos stakeholders.

Chiusoli, Nonaka e Pacagan (2005) observaram que muitas a¢cdes de marketing sdo decididas
apenas com base na experiéncia didria do gestor. Essa condicdo estd presente também em
Yoshida (2011), que adicionalmente declara que os problemas de decisdo contém incertezas
que podem abranger desde o descrédito das informacgdes disponiveis até a completa falta de
informacao que dé suporte a decisdo. Essas observacdes remetem a questao de antever o
futuro para a tomada de decisdo em marketing e o Sistema de Informacdo de Marketing

(SIM).

Nesse sentido, merecem atencdo os dizeres de Campomar e lkeda (2006) de que o

fornecimento de informacdes para a tomada de decisdes de marketing e para o planejamento
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de forma mais assertiva nas organizac¢des ¢ uma fun¢ao do SIM. Segundo Kotler ¢ Armstrong
(2003), este sistema ¢ composto de quatro elementos: (1) Sistema de registros internos; (2)
Sistema de inteligéncia de marketing; (3) Sistema de pesquisa de marketing e (4) Sistema de

apoio as decisdes de marketing.

A informagdo gerada e processada por esses elementos ou subsistemas ¢ utilizada pelo gerente
de marketing para a tomada imediata de uma determinada a¢do ou para o planejamento de
marketing, o qual, segundo Campomar e lkeda (2006), ¢ o processo de antecipar eventos e
condi¢des futuras para determinar cursos de acdo necessarios ao alcance dos objetivos de

marketing.

1.2 Questao do estudo

Dessa discussdao deriva o problema de pesquisa que esta tese procura desenvolver: como os

cenarios podem ser usados para a tomada de decisao em marketing?

1.3 Objetivo geral

O objetivo geral ¢ analisar a elaboracdo de cenarios, como um dos produtos possibilitados

pelo SIM, para fins de aplicagdo em marketing.

14 Objetivos especificos

No intuito de atingir o objetivo proposto e, assim, responder ao problema de pesquisa, foram

desenvolvidos os seguintes objetivos especificos:

a) revisdo bibliografica acerca do SIM e da elaboragdo de cendrios, para buscar
compreender as principais consideracdes sobre essas duas areas de conhecimento;

b)  proposi¢do do trabalho de campo e abordagem metodologica;

c) realizacdo de uma pesquisa de campo, de carater exploratorio e qualitativo, empregando
a estratégia de estudo de caso em organizagdes para verificar se € como 0s cendrios
podem ser usados para a tomada de decisdo em marketing, sob a otica da abordagem
sistémica, confrontando os conceitos apresentados na revisdo tedrica com os casos reais

pesquisados;
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d) andlise da pesquisa de campo;
e) apresentacdo das contribui¢des finais, possiveis limitagdes e implicagdes para futuros

trabalhos.

Conforme mostra esquematicamente a Figura 1, a tese congrega cinco capitulos. Cada um
deles ¢ complementar, pois traz & luz conhecimentos necessarios para o desenvolvimento do
capitulo seguinte: assim, cumprem um encadeamento logico. A estrutura da tese de Shiraishi
(2009), bem como a forma com que o mesmo organizou seu trabalho facilitando o
entendimento das idéias expostas, serviu de modelo para a elaboragdo desta tese. Assim, o
desenho aqui apresentado foi adaptado de Shiraishi (2009, p. 26), e a principal adaptacdo em

relagcdo ao desenho original ¢ a inclusao do 3°. caso de analise.

Figura 1 — Esquema da estrutura da Tese

Analise do estudo de caso

1
1
1
|
1
1
! Fo.ndtf’s de Andlise individual
vidéncia | > ~
: ¢ S ¢ do 1°. caso Compara(;ao
: do 1°. caso
! da  revisdo
1 Capitulo 4 g .
! Capitulo Fqn t? s 'de Analise individual tedrica com
, evidéncia > 40 2°. caso
' do 2°. caso ) 0s casos
1
i Fontes de e apresentados
i an Analise individual
. evidéncia do 3°. caso
! .
! do 3°. caso —>

Conclusdo: cumprimento do objetivo, resposta ao problema de

pesquisa, limitagdes e sugestoes de novos estudos

FONTE: Adaptado da tese de SHIRAISHI (2009, p. 26).

O presente capitulo € responsavel pela introdugdo do tema tratado no estudo, pois apresenta o

desenvolvimento das ideias que resultaram na questao de pesquisa € no objetivo da tese.
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O segundo capitulo, “Revisdo Teorica”, aborda a delimitagdo do escopo do estudo e a revisao
bibliografica relativa a dois corpos teéricos distintos, para responder a questdo de pesquisa. O
primeiro deles diz respeito ao Sistema de Informacdo de Marketing e refere-se a geracao,
integragdo e disseminagdo de informagdes de marketing dentro da organizagdo. O segundo
corresponde a elaboragdo de cendrios; nesse sentido, conceitua-se o tema, justifica-se a
elaboracdo de cendrios e expdem-se métodos selecionados que tratam desta temdtica. Na
sequéncia, ¢ realizada uma discussdao sobre o uso de cendrios em marketing e, no intuito de
conectar os dois corpos teoricos distintos, sdo geradas proposi¢des sobre a forma pela qual os
cendrios se inserem no SIM com base na conexdo entre conceitos apresentados na revisao

tedrica.

No terceiro capitulo, “Proposicdo do trabalho de campo e abordagem metodologica”, sao
apresentadas a proposicao e a abordagem metodologica para responder a questdo de pesquisa.
Optou-se pelo método de estudo de caso, de cariter exploratério e qualitativo, em

organizacoes, para exemplificar e confrontar os conceitos identificados na revisdo tedrica.

O quarto capitulo, Analise da Pesquisa de Campo, destina-se a apresentacdo dos resultados

obtidos a partir da analise do estudo de casos.

Por fim, o quinto capitulo ¢ dedicado as conclusoes, recomendagdes e limitagcdes da pesquisa.

1.5 Organizacao do préximo capitulo

Apos apresentar os topicos introdutérios do estudo, passa-se agora a revisdo tedrica, que
fornece o embasamento para um entendimento conceitual mais profundo dos assuntos que dao

suporte ao esclarecimento do problema de pesquisa.
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2 REVISAO TEORICA

2.1 Apresentacio do capitulo

Com o intuito de alcangar o objetivo da tese, neste capitulo sdo realizadas a delimitacdo do
escopo do estudo e a revisdo bibliografica que lhe da suporte e fundamentagdo tedrica. Para
tanto, os temas Sistema de Informacdo de Marketing e elaboragdo de cenarios sdo discutidos
nos itens iniciais do capitulo. Ambos sao abordados separadamente, num primeiro momento,
para destacar a evolugdo do conhecimento, ressaltando-se e criticando-se as contribuigdes
proporcionadas por investigacdes anteriores a esta tese. Em seguida, os temas sdo tratados em
conjunto, mostrando-se sua complementaridade e relevancia para a area de marketing. Esta
revisdo teorica, além de fundamentar a tese, ¢ essencial para a compreensao e investigacao

dos casos analisados neste trabalho, contidos no capitulo 3, na parte empirica da tese.

2.2 Delimitacio do escopo do estudo

Segundo Maximiano (2004), um sistema ¢ um conjunto de partes que interagem entre si,
funciona como um todo e produz uma nova entidade criada por essa relagdo em um nivel
sistétmico de andlise. Qualquer sistema se organiza em quatro partes: entradas, processo,
saidas e feedback. As entradas compreendem os elementos ou recursos fisicos e abstratos de
que o sistema ¢ formado, incluindo todas as influéncias e recursos recebidos do meio
ambiente. O processo interliga os componentes e transforma os elementos de entrada em
resultados. As saidas sdo os resultados do sistema, os objetivos que o sistema pretende ou
efetivamente atinge. Por fim, o feedback ocorre quando ha a reintrodu¢dao de uma saida do

sistema nele proprio, que pode reforgar ou modificar seu comportamento.

Uma organizacdo ¢ definida por Bateman e Snell (2004) como um conjunto de subsistemas
interdependentes e administrados que transformam entradas em saidas. Trata-se de um
sistema aberto, em que ha interagdo com o ambiente para selecionar insumos e devolver a ele
os resultados de sua producdo. Também Koontz e O’Donnell (1968), ao caracterizarem as
empresas como sistemas sociais abertos, assumem que elas s3o formadas por um conjunto de
elementos interdependentes e que interagem entre si, constituindo um todo complexo e
organizado, com intercAmbios constantes entre inputs do meio ambiente e outputs para o meio

ambiente.
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Para Luhmann (2009), uma caracteristica dos sistemas abertos ¢ a possibilidade de sua
estrutura ser modificada a partir dos estimulos provenientes do meio, levando a formagao de
novas estruturas. Esse processo aconteceria por meio do feedback que consiste em um
mecanismo mediante o qual o sistema pode medir certas informagdes que expressam a
distancia entre o fim proposto e a realidade, no intuito de ter tempo para elaborar uma
resposta estavel. Metaforicamente, o autor compara esse processo a arte de manter a conducao
de um barco de forma estavel, em meio as situagdes varidveis de vento e mar, a partir das
informacdes do que ha pela frente, dizendo que ndo se trata de antecipar todos os estados
concretos que um sistema possa experimentar no futuro, mas de reduzir as distancias entre o

fim proposto e a realidade, para a tomada de decisdes que gerem estabilidade para o sistema.

Segundo Bertalanffy (1977), a Teoria Geral dos Sistemas esta alicercada em dois pressupostos
fundamentais. O primeiro, ¢ que o todo ¢ formado de partes interdependentes, e o segundo ¢ a
necessidade de adotar diversas perspectivas para entender e lidar com uma realidade que se
torna cada vez mais complexa. Essa teoria reorienta o pensamento e a visao do mundo a partir
da introducao da ideia dos sistemas como novo paradigma cientifico, em oposicdo ao

paradigma analitico, mecanicista e linear de causa e efeito da ciéncia classica.

Os limites de um sistema dependem ndo do préprio sistema, mas do observador, conforme

Maximiano (2004, p. 366):

As fronteiras entre os sistemas, ou entre o sistema e seu ambiente, sdo arbitrarias.
Enxergar sistemas ¢ a habilidade que corresponde a essa ideia. Mais tarde, outros
autores refor¢ariam essa ideia, recusando as definigdes de sistemas como entidades
com atributos objetivos. Sistemas devem ser definidos em termos da percepg¢ao e das
distingdes tracadas pelos observadores. Sdo construtos, entidades construidas
cognitivamente pelas pessoas. No extremo, um sistema ¢ o que se entende como
sendo um sistema.

Para Donnelly, Gibson e Ivancevich (1990), a abordagem sistémica trata a organizacdo como
um conjunto de partes que se relacionam entre si com um proposito comum. Uma acao
executada em uma das partes impacta nas demais. Os problemas devem ser encarados como
produto de multiplas causas e variaveis interdependentes. Por essa razao os gestores nao
devem atuar de forma isolada em uma ou outra parte. Eles precisam ver as organizagdes como
um sistema dindmico e tentar antecipar os impactos propositais ou ndo propositais de suas

acgoes.
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Para o desenvolvimento desta tese, optou-se pelo enfoque sistémico. Essa decisdo possibilita
tratar o SIM e a elaboragdo de cenarios de forma mais ampla, integrada e interdependente, em
vez de compartimentada. Bertalanffy (1977), fundador da Teoria Geral dos Sistemas, discorre

sobre a relevancia de assumir uma visdo sistémica:

E necessario estudar ndo somente partes e processos isoladamente, mas também
resolver os decisivos problemas encontrados na organizagdo ¢ na ordem que o0s
unifica, resultante da intera¢do dindmica das partes, tornado o comportamento das
partes diferente quando estudado isoladamente e quando tratado no todo.
(BERTALANFFY, 1977, p. 53).

Assim, o enfoque sistémico aqui apresentado ¢ utilizado como linha mestra da pesquisa. Com
esse enfoque, busca-se entender como as entradas de informacgdo, o processamento em si € as
saidas de um SIM podem interagir também com a elaboragdo de cenarios, a fim de ajudar os
gerentes de marketing a enxergar um mundo em mudanca, uma diversidade de futuros

possiveis, abrir perspectivas e melhorar a maneira pela qual tomam decisdes.

Pretende-se neste trabalho realizar um estudo tedrico do SIM e da elaboracao de cenarios,
com o objetivo de produzir uma analise detalhada destas duas areas de conhecimento e
verificar como elas podem ser tratadas de forma integrada sob a Otica da abordagem
sistémica, ou seja, considerando-se sua inter-relacdo. Este trabalho ndo contempla uma
aplicacdo pratica da integracdo proposta; o que se pretende na parte empirica da pesquisa €
confrontar os conceitos apresentados na revisao tedrica com o0s casos reais pesquisados.
Passa-se agora ao desenvolvimento do referencial tedrico acerca de Sistema de Informagao de

Marketing, para posteriormente realizar a revisao tedrica sobre elaboracdo de cenarios.

23 O que ¢é Sistema de Informacao de Marketing (SIM)

O Sistema de Informagdo de Marketing, segundo Kotler e Keller (2012), ¢ constituido de
pessoas, equipamentos e procedimentos dedicados a coletar, classificar, analisar, avaliar e
distribuir as informagdes necessarias de maneira precisa e oportuna para aqueles que tomam
as decisdes de marketing”. A concep¢do de um sistema de informacdo que atendesse
especificamente as necessidades do departamento de marketing surgiu em meados da década
de 1960; ja a discussdo académica envolvendo o problema da informacdo na area de

marketing iniciou-se trés décadas antes.
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Nas décadas de 1930 e 1940, segundo Kelley (1965), um problema para os executivos era a
dificuldade de obter o minimo de dados necessarios para a tomada de decisdes razoaveis.
Diante da insuficiéncia de dados, a pesquisa de marketing ganhou importancia como um
departamento de apoio nas organizagdes. Apds cerca de 30 anos, a realidade tornou-se
totalmente diferente na década de 1960. Os executivos passaram a conviver com uma
avalanche de informagdes, mas isso ndo afastou o descontentamento. As reclamagoes,
segundo Kotler (1966), diziam respeito a qualidade, acessibilidade, existéncia e atualidade das
informacdes que o departamento de pesquisa de marketing disponibilizava. Brien e Stafford
(1968) acrescentam que as informagdes disponiveis sdo muitas vezes insuficientes e
inapropriadas. Berenson (1969) complementa relatando sobre a falta de integragdo das
informacdes, o surgimento de conflitos pessoais gerados pela necessidade de adaptacao aos
novos tipos de trabalho e a insatisfagdo com a falta de envolvimento dos usuarios finais no
processo de desenvolvimento dos sistemas. Além disso, Kelley (1965) afirma que os
executivos ficavam sempre com a sensagao de ter esquecido ou ndo analisado algo que fizesse

diferenca vital para a organizagao.

Por isso, Kelley (1965) sugere que uma equipe especializada deveria ndo so coletar
informagdo de diversas fontes, tais como pesquisa de marketing, noticias de mercado, dados
administrativos, informacao de fontes internas, relatdrios e projetos de pesquisas especificas,
mas também analisar a consisténcia dos dados, interpretar, resumir e enviar relatorios

customizados que fossem do interesse de cada um dos departamentos.

Neste contexto, Kotler (1966) propde transformar o departamento de pesquisa de marketing
em um grande e mais abrangente Centro de Informacao e Analise de Marketing (MIAC), que
se tornaria responsavel pela captagdo, armazenamento, processamento e difusdo de
informagdes internas e externas necessarias para o planejamento, implantagdo e controle das
atividades de marketing. Conforme apresentado na Figura 2, o MIAC abrange os 3 fluxos de
comunicacdo nas empresas: fluxo interno das informagdes de marketing, fluxo de
informacdes de inteligéncia de marketing, que parte do ambiente para a empresa, ¢ fluxo das

comunicagdes de marketing, que parte da empresa para o ambiente externo.
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Figura 2 — Fluxos de informagéo contemplados no MIAC

Inteligéncia de
marketing

A

Informacdo de
marketing Ambiente
interna

v

Comunicacgao de
marketing

FONTE: KOTLER, 1966, p. 67.

Uhl (1966) corrobora Kotler (1966), sugerindo que fosse nomeado um responsavel no
departamento de marketing que assumisse amplas responsabilidades em relacdo as
informagdes pertinentes as atividades do departamento, o que abrangeria a procura, analise,

transmissdo, armazenamento ¢ uso das informacgoes.

A primeira medida para a constru¢do do MIAC ¢ mobilizar um comité para entrevistar
executivos na organizagdo com o proposito de entender o que eles dizem que precisam, o que
eles realmente precisam e o que ¢ economicamente viavel, ou seja, avaliar se os beneficios de
ter informacoes adicionais compensam os custos de providencia-las, considerando que tanto
seu valor quanto seu custo sdo dificeis de mensurar, pois o valor da informagdo esta
relacionado a sua utiliza¢do. Portanto, ¢ preciso definir cuidadosamente quais informagdes a
empresa empregara esforgos para tornar acessiveis. Um check list para a realizagdo das

entrevistas foi desenvolvido por Kotler (1966), abrangendo as seguintes questdes:

a)  Quais decisdes sao tomadas regularmente?

b)  Quais informagdes sdo necessarias para tomar tais decisdes?

¢)  Quais informagdes sdo obtidas regularmente?

d)  Quais estudos especiais sao solicitados periodicamente?

e)  Quais informagdes ndo estdo sendo disponibilizadas no momento, mas vocés gostariam
que estivessem?

f)  Quais informagdes vocés gostariam de receber diaria, semanal, mensal e anualmente?

g) Quais publicagdes vocés gostariam que fossem encaminhadas para consulta
regularmente?

h)  Sobre quais assuntos vocés gostariam de ser mantidos constantemente informados?

1) Quais programas de analise de dados vocés gostariam que fossem disponibilizados?
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J)  Quais seriam as quatro principais melhorias no sistema de informa¢do de marketing

(SIM) atualmente em operagao?

A publicagdo de Kotler (1966) trouxe definitivamente para a area de marketing a discussado a
acerca da disponibilidade da informacdo para a tomada de decisdo em marketing. Nessa
publicagdo, o autor faz uso do termo “sistema de informacao de marketing”, mas somente em

1967, pela primeira vez, o SIM foi de fato conceituado por Cox ¢ Good (1967).

Segundo Cox e Good (1967), o SIM ¢ um conjunto de procedimentos e métodos para a
constante coleta, andlise e apresentacdo de informagdo, para suporte a tomada de decisdo de
marketing, que leva a resultados mais lucrativos, ajudando gestores na defini¢ao de prego,
promocao, produto, entre outros itens. Os autores corroboram o que Kotler (1966) havia

informado sobre o desenvolvimento e uso do SIM, ainda pouco difundido naquela época.

Cox e Good (1967) apresentam alguns pré-requisitos para o desenvolvimento do SIM, entre
os quais destacam-se: definicdo das responsabilidades dos gestores de marketing na
organizagdo, envolvimento de diferentes areas administrativas e selecdo de um executivo
sénior para coordenar o desenvolvimento e implantagdo do sistema. Os autores contribuiram
para o avanco do tema principalmente com a segmentacdo do SIM em dois componentes:

sistemas de suporte e sistemas operacionais de marketing.

Os sistemas de suporte incluem as atividades necessarias para gerar e manipular dados — por
exemplo, a pesquisa de mercado e outras formas de coleta de dados — programagdo e
processamento. J4 os sistemas operacionais sao aqueles que usam os dados para planejar e
controlar as atividades de marketing e se dividem em trés tipos: sistema de controle, sistema
de planejamento e sistema de pesquisa, os quais sdo detalhados a seguir de acordo com Cox e

Good (1967).

O sistema de controle fornece o monitoramento continuo e agil dos dados referentes as vendas
para que gestores os analisem e entdo avaliem as tendéncias, ameagas e oportunidades de
mercado. Permite, assim, antecipar possiveis problemas, além de propiciar uma revisdo mais
detalhada e compreensiva do real desempenho comparativamente ao que foi planejado. Este

sistema apresentado por Cox e Good (1967) ¢ simplesmente uma forma agil de acessar dados
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internos relativos as vendas; os autores ndo mencionam qualquer tipo de monitoramento do

ambiente externo por meio de espionagem industrial, como foi proposto por Kotler (1966).

Ja o sistema de planejamento possibilita ao gestor simular diferentes alternativas a partir de
uma série de premissas parametrizadas, como a previsdo de vendas simulada com diferentes
investimentos em comunica¢do de marketing. O sistema de planejamento pode ser ainda mais
avangado, e apresentar a possibilidade de se reverem alternativas, de se executarem acdes
programadas, caso dos sistemas que realizam ordens de pedido quando deparam com dados
de vendas crescentes e diminuicdo do estoque. No entanto, Cox e Good (1967) advertiram que
essa funcdo ndo ¢ propriamente de um sistema de marketing, mas que no futuro o SIM
também poderia ser programado para operacionalizar ag¢des de marketing de forma
automatica, como as relativas ao montante e calendario promocional ou ao prego dos produtos

por regiao.

Quanto ao sistema de pesquisa, Cox e Good (1967) afirmam que ¢ utilizado para desenvolver
e testar regras de decisdo complexas e verificar as hipoteses de causa e efeito que devem
melhorar a capacidade de avaliacdo dos efeitos decorrentes das ag¢des e permitir aprendizado
por meio da experiéncia. Para tanto, este sistema armazena uma série de informagdes, como

as caracteristicas de uma promogao, e a relaciona com as vendas.

O Quadro 1 apresenta, de forma sumarizada, aplicagdes tipicas e provaveis beneficios de cada

um dos tipos de sistema, além de exemplos de suas aplicagdes.
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Quadro 1 — Beneficios de um sistema de informagao de marketing

Aplicacio Tipica

Beneficios

Exemplos

Controle dos
custos de
marketing

Maior precisdo nos relatorios gerados.

Tendéncias de custos indesejaveis sdo vistos
mais rapidamente. Assim, acdes corretivas
podem ser tomadas mais cedo.

Diagnostico de
vendas fracas

Flexivel recuperagao de dados on-line.

Executivos podem fazer perguntas para o
sistema computacional, ajudando a contornar
situagdes desfavoraveis.

longo prazo

planos.

D . . y . . A . .

= |Gerenciamento |Aviso automatico dos problemas e |Informe de itens que tém um custo mais baixo e
b . ~ . o .

£ |de produtos de|oportunidades. sdo vendidos rapidamente, bem como itens que
8 ocasido. sdo vendidos mais lentamente para estratégias
) de preco.

= pree

7} , . , . . . . ~ ,

g Estratégia Relatorios mais detalhados, mais|Avaliagdio continua de wuma campanha
& | promocional baratos e mais frequentes. promocional que permite realocagdo de recursos
2 |flexivel para areas aquém da meta.

Previsao Interpretagéo automatica das|Previsdes da demanda por bens industriais
condigdes ¢ classificagio entre|podem ser automaticamente traduzidas em
departamentos. requerimentos e calendarios de produg@o.

Planejamento | Testes sistematicos das alternativas | Modelos de simulacdo complexos

promocional e|dos planos promocionais e | desenvolvidos e operados com a ajuda de banco

empresarial de | compatibilidade de diversos tipos de|de dados bancarios podem ser usados para o

planejamento promocional pelos gerentes de
produto e para o planejamento estratégico pela
alta administracdo.

Sistemas de Pesquisa

licitag@o (preco)

capacidade de recuperagdo permitem a
utilizagcdo de novos tipos de dados.

S
g
§ Gerenciamento |Regras pré-definidas de decis@o|Decisdes crediticias sdo automaticamente
g de crédito executivas podendo operar com |realizadas assim que cada pedido ¢ processado.
n—“: informagao de banco de dados.
< | Compras Relatorio detalhado de vendas permite | Sistemas computacionais fazem
g um gerenciamento automatico das|automaticamente a recompra de itens-padrio
2 decisdes. com base na correlacdo entre dados de vendas e
A regras de decisdo programadas.
Estratégia  de|Manipulagdo dos dados ¢ possivel | Andlises de vendas divididas por novos
Propaganda quando armazenados em | segmentos.
computadores em arquivos
desagrupados.
Estratégia  de |Melhoria de armazenamento e a|Registro sistematico de informagdes sobre o

passado, Pesquisa e Desenvolvimento, situagdes
de contratos de licitacdo, para permitir ganho de
competitividade nas licitagdes.

de
de

Avaliagdo
despesas
propaganda

Um banco de dados bem projetado
permite a integragdo e comparagdo de
diferentes conjuntos de dados.

Despesas de propaganda sfo comparadas as
vendas por pais para prover informagao sobre a
efetividade da propaganda.

Experiéncias
continuas

Permite o monitoramento das entradas
e a variagdo do desempenho quando
sdo realizadas mudangas.

Mudangas na estratégia promocional por tipo de
cliente sdo comparadas com os resultados de
vendas em uma base continua.

FONTE: Cox ¢ Good (1967, p. 146).

Brien e Stafford (1968) refinaram o conceito de SIM que havia sido desenvolvido por Cox e

Good (1967). Além dos procedimentos, eles incluiram como parte da estrutura do SIM as
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pessoas e equipamentos destinados a gerar um fluxo ordenado de informagdes coletadas de
fontes internas e externas para embasar a tomada de decisdo de marketing. Quanto aos tipos
de informacao a serem levantadas e as técnicas de coleta, os autores dizem que devem ser
determinados para cada organizagdo, a depender de sua necessidade, mas sugerem como
fontes externas o monitoramento automatizado das vendas no varejo, pesquisas, painéis,

experimentos e relatorios de vendedores.

Brien e Stafford (1968) no mesmo artigo em que aprofundaram o conceito do SIM, alertam da
confusdo feita sobre o relacionamento entre os computadores e os sistemas de informagdo. A
importancia do emprego do computador nas atividades de marketing havia sido

primeiramente destacada por Kotler (1966).

Segundo Brien e Stafford (1968), ¢ possivel a existéncia de um SIM sem o uso de
computadores. A explicagdo para isso ¢ que o computador ¢ apenas um equipamento que
facilita a coleta, armazenagem e processamento de dados, enquanto o sistema de informagao
se refere a estrutura e aos processos que envolvem toda a comunicacdo da empresa. O
computador e o SIM ficaram estreitamente relacionados na concepg¢do das pessoas porque o
aparecimento do SIM ocorreu exatamente quando houve uma intensificagdo do uso do

computador nas empresas, que exigiu que muitas organizagdes planejassem formalmente seus

sistemas de informagao, ou seja, os fluxos de informagao e de processamento.

Esse acontecimento foi oportuno, pois, de acordo com Brien e Stafford (1968), havia evidente
necessidade de SIMs nas organizagdes, porque diariamente o setor econdmico gerava um
enorme volume de dados, e os gerentes reclamavam que as informagdes eram insuficientes,
inapropriadas ou desatualizadas para a tomada de decisdes, o que ja havia sido alertado por

Kelley (1965), Kotler (1966) e Cox e Good (1967).

Kotler (1966) explica que o SIM aumentou sua importancia com o crescimento das
organizagoes, 0 que tornou a execu¢ao de suas atividades mais complexas. Além desse fato,
os executivos de marketing foram distanciados do contato diario e presencial do campo de
acdo, passando a depender de fontes secundérias para ter uma imagem condensada e da
avaliacdo de uma enorme quantidade de informacao, o que tornou a tecnologia de informagao

um componente indispensavel no desenvolvimento das a¢des de marketing.
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Embora Brien e Stafford (1968) tenham argumentado sobre a necessidade do SIM, as razdes
desse fato foram mais bem explicadas por Berenson (1969), que seguiu uma linha de
raciocinio similar a de Kotler (1966). O autor defendia que a crescente complexidade dos
negdcios demandava mais informagdao e melhor desempenho da organizacdo, que estava
passando a competir além do mercado local, gerando, por isso, informagdes descentralizadas
fisicamente, além da pressdo para apresentar lucro com produtos que passaram a ter ciclo de
vida mais curtos. Além disso, diversas organizagdes haviam adotado a figura do gestor de
marketing, a quem eram atribuidas as inimeras responsabilidades de marketing e de quem era
exigida rapidez na tomada de decisdo. Finalmente, o autor argumenta que as técnicas de
analise de dados haviam sido melhoradas e, com a intensificagdo do uso do computador, era
possivel organizar e recuperar as informacdes de forma efetiva, embora, assim como também
advertiram Brien e Stafford (1968), Berenson (1969) tinha afirmado que o SIM nao depende

totalmente do computador, uma vez que pode haver sistemas nao baseados em computadores.

Na mesma linha dos autores supracitados, que deram os primeiros passos para a elaboragao do
SIM, Berenson (1969) preocupou-se em diferenciar o novo sistema que estava surgindo da
pesquisa de marketing que havia ganhado importancia entre 1930 e 1960, conforme descrito
por Kelley (1965). Para tanto, Berenson (1969) destacou os seguintes aspectos: a forma
continua de o SIM operar e a responsabilidade de receber, analisar e depurar uma quantidade

maior de informacao, diferentemente da pesquisa de marketing.

Berenson (1969) defende que o SIM deve ser planejado e gerenciado pelo executivo de
marketing, em vez de ser de responsabilidade do setor de tecnologia, corroborando a proposta
de Cox e Good (1967). Essa ideia apoia-se no conhecimento acumulado de mercado que o
executivo de marketing possui, diferentemente do profissional da area de tecnologia da

informacao.

Outro aspecto em que Berenson (1969) se alinha a Cox e Good (1967) diz respeito a
possibilidade de o SIM realizar previsoes. Essa possibilidade ¢ referendada por Kotler (1970),
que enumera algumas das previsdes que o SIM pode realizar: quantidade de clientes atendidos
pela empresa, participagdo de mercado e lucro. Segundo o autor, essas previsdes sdo possiveis
em razdo do uso de computadores, que as realizam a partir de uma série de informagdes e

estimativas inseridas no sistema. Além das previsdes, Kotler (1970) atribui ao SIM a
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possibilidade de realizar simulagdes para testar e planejar estratégias de marketing, assim

como Cox e Good (1967) haviam proposto.

Cox e Good (1967) falaram do uso do computador como ferramenta de suporte a tomada de
decisdo de marketing, mas Kotler (1970) deu maior énfase a esse fato, classificando-o como
uma das principais revolugdes na capacidade do SIM de oferecer e analisar informacdes para
o gerenciamento de marketing, muito embora o acesso aos recursos do computador tivesse

sido tardio no departamento de marketing, de acordo com Kegerreis (1971).

Kegerreis (1971) explica o motivo do atraso no uso de computadores pela area de marketing.
Até o final da década de 1950 o departamento de desenvolvimento e tecnologia em muitas
organizagoes ficava sob a responsabilidade e lideranca do departamento de contabilidade ou
sob a supervisdo de engenheiros que tendiam a proteger o sistema de usuarios que ndo fossem
estritamente técnicos. Essa visdo perdurou por mais tempo em empresas que ainda tinham
uma orientacdo a producao, nas quais o marketing era visto como uma fun¢do de vendas de
produtos cujas caracteristicas eram determinadas dentro da empresa. No outro extremo, havia
empresas com orientacdo voltada para o marketing, que entendiam o sistema de informagao

como uma parte dos recursos de gerenciamento das atividades de marketing.

Pesquisadores académicos da 4rea de marketing haviam desenvolvido complexos
procedimentos analiticos, tais como as técnicas estatisticas multivariadas, a analise de cluster,
a andlise fatorial, entre outras, para explorar certos aspectos do marketing, como o
comportamento do consumidor, ou ainda desenvolvido algoritmos capazes de ajudar nas
decisdes de comunicacdo que s6 podiam ser eficientemente processados com a ajuda do
computador com programacao linear ou modelagem matematica (BASS; LONSDALE, 1966;
GREEN; FRANK; ROBINSON, 1967; SHETH, 1968; SHETH, 1970).

A revisao dos trabalhos publicados entre 1960 e 1970 apresentou o desenvolvimento do
Sistema de Informagdo de Marketing e o crescimento do interesse pelo assunto entre os
pesquisadores. Essa ideia ¢ corroborada por Montgomery e Urban (1970), que afirmam que o
tema estava sendo recorrente na literatura académica e especializada. De forma geral, as
publicacdes na década enfatizaram a coleta de dados, o armazenamento e as fungdes que o

SIM podia assumir.
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Embora o SIM estivesse ganhando importancia no meio académico, ndo se havia consolidado
no meio empresarial até o inicio da década de 1970. McNiven e Hilton (1970) declaram que
entre os executivos ainda havia desilusdo com o SIM, como havia com o Sistema de
Informagao Gerencial (SIG). Ambos os sistemas servem de suporte um ao outro e tém
componentes comuns, mas a diferenca esta no foco: enquanto o SIG focaliza as informagdes
de gestdo e controle, o SIM focaliza o consumidor e o ambiente em que o negdcio esta
inserido, para entender o que estd acontecendo e o que pode acontecer, conforme explica
Evans (1988). Li, McLeod e Rogers (1993) dizem que foram os pesquisadores da area de
marketing que customizaram o SIG para atender as necessidades do marketing,

desenvolvendo, entdo, o SIM.

Um dos motivos da desilusdo com o SIM dizia respeito a expectativa exagerada em relacao ao
sistema, mas esse fato ndo diminuia sua necessidade. Até mesmo Dearden (1966), que tinha
dito que o SIG era o maior disparate entre todas as preocupacdes dos executivos, afirmou seis
anos mais tarde, em Dearden (1972), que as organizagdes necessitavam de um bom sistema de

informacao.

Em relacdo as expectativas que se frustraram sobre os sistemas, Ackoff (1967, p. 147), na
década de 1960, disse que “Ao contrario da impressdo gerada pela literatura em crescimento,
poucos Sistemas de Informagdo Gerencial estdo em operagdao. A maioria dos que estdo

implantados nao satisfaz as expectativas e alguns sao cheios de falhas.”

Dearden (1972) informa que houve duas razdes para tal frustracdo. Uma delas era que os
sistemas nao estavam de fato operando por terem sido delegados a profissionais nao
qualificados, € a outra ndo se tratava de um problema com o sistema em si, mas de ter sido

vendida uma ideia muito acima do que o sistema poderia entregar.

Em defesa do SIM, Axelrod (1970) cita a sobrecarga de dados que ndo permitia que os
gerentes assimilassem todas as informacdes € mostrava a necessidade de um sistema que
reduzisse e compactasse as informacgdes de modo que pudessem ser usadas na tomada de
decisdo e possibilitassem aos executivos perceber a variabilidade dos dados, e ndo apenas os

valores médios.
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McNiven e Hilton (1970) concordaram com Dearden (1972) em que muitas organizagdes
exageraram na expectativa em relagdo aos sistemas computadorizados de informacdo, e
reconheceram que as decisdes mais importantes seriam dificeis de serem traduzidas em
modelos matematicos puros, pois, a Administracdo que no passado fora considerada uma
ciéncia, passou a ser considerada uma arte, para a qual ndo ha respostas absolutas, o que
aumenta a dificuldade de automatizé-la. Especificamente em relagdo ao SIM, os autores
atribuem uma dificuldade maior a modelagem matematica do que a outras areas de negdcio,
mas enfatizam a necessidade de desenvolvimento de tais modelos. Assim, os autores
destacam que a modelagem matematica ndo estava desenvolvida, mas que um grande
progresso ja havia acontecido a partir do entendimento dos problemas relacionados ao

marketing e de como eles deveriam ser apoiados pelo SIM.

Kegerreis (1971) corrobora com essa ideia ao afirmar que, em contraste com experimentos
realizados em laboratorio, nos quais as condi¢des ambientais podem ser controladas,
medicdes podem ser tomadas com precisdo e resultados podem ser expressos em termos
matematicos, o marketing ¢ muito complexo. Contudo, o autor acrescenta que em pouco
tempo ocorreria a intensificacdo do uso do computador em marketing, tanto para uma maior

abrangéncia de escopo, quanto para maior precisao.

Para fazer essa afirmagdo, Kegerreis (1971) baseou-se no perfil dos profissionais que estavam
ingressando na area de marketing. Esses profissionais ja tinham recebido, durante a formagao
universitaria, uma boa base de conhecimentos em informadtica e um dia ocupariam posi¢des de
direcdo nas empresas. Outro motivo refere-se ao que o autor previa acerca dos sistemas de
informacao. Ele acreditava que, no futuro, os gerentes teriam pequenos computadores em suas
mesas com acesso instantaneo as bases de dados de sua empresa, a associagdo setorial ¢ a
inimeras fontes publicas e privadas de informacdo. Complementaria essa estrutura um
equipamento para visualizar dados, obter sugestdes e facilitar a comunicacdo entre os
participantes de uma conferéncia. Mais de quatro décadas depois de Kegerreis (1971) criar

essa imagem, pode-se afirmar que ela se concretizou.

J& Gorry e Morton (1971) enfatizam que o uso de computadores nas organizagdes havia
crescido significativamente entre 1955 e 1971, mas pouca coisa havia se alterado na forma
como a alta direcdo tomava decisdes. O motivo disso, segundo os autores, ¢ que os sistemas

de informacdo naquela época ndo forneciam exatamente as informagdes necessarias as
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atividades pelas quais os profissionais desse nivel organizacional sdo responsaveis, ou seja, as
atividades de gestdo e planejamento estratégico. Enquanto essas pessoas estavam envolvidas
na definicdo de objetivos e na alocacdo e avaliacdo do uso dos recursos, os sistemas de
informacao estavam muito mais voltados para o controle. Os autores afirmam que os diretores
necessitavam, portanto, de informagdes que os ajudassem a prever o futuro da organizagdo e
do seu ambiente, mas os sistemas ndo passavam de uma mera agregacdo de dados gerados
internamente, que no maximo auxiliava a mensurar quanto estavam sendo executadas eficaz e
eficientemente algumas atividades especificas. Além do mais, Gorry ¢ Morton (1971)
reconhecem que muitas informagdes relevantes para o gerenciamento sdao obtidas por meio do

processo de interagdo entre as pessoas, nao estando contidas no sistema.

No Quadro 2, Gorry e Morton (1971) resumiram sua visao geral sobre as categorias das
atividades gerenciais e os diferentes requisitos das informacdes para cada uma delas,

mostrando como os niveis de controle diferem em relacdo as informagdes que demandam.

Quadro 2 — Informagdes necessarias por nivel de decisdo

Caracteristica da | Controle operacional Controle gerencial Planejamento
informagao Estratégico
Fonte Interna > Externa

Escopo Bem definido, restrito > Muito amplo
Nivel de agregagao Detalhado > Agregado
Horizonte de tempo Historico > Futuro

Precisdo requerida Alta > Baixa
Frequéncia de uso Muito frequente > Pouco frequente

FONTE: Gorry e Morton (1971, p. 25).

Considerando esse descontentamento, Axelrod (1970) elaborou 14 regras ou parametros que
deveriam ser seguidos para o desenvolvimento de um SIM que melhor satisfizesse os

usuarios:

Regra 01: Envolver a alta administragao no planejamento do sistema.

Regra 02: Determinar os objetivos do sistema cuidadosamente, envolvendo todas as pessoas
que fardo uso dele.

Regra 03: Descobrir quais decisdes o sistema influenciard, no intuito de prepara-lo para

fornecer as informagdes que efetivamente deem suporte a tomada de tais decisoes.
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Regra 04: Entender o formato em que os gerentes gostariam de receber as informagdes,
assegurar que o sistema atenda a esse requisito e comunicar aos gerentes como o sistema pode
melhorar o desempenho deles.

Regra 05: Contratar as pessoas certas, manté-las motivadas e propiciar que profissionais da
area de marketing trabalhem em conjunto com profissionais da area de tecnologia.

Regra 06: Manter o processo de concepcdo e gestdo do sistema sob a responsabilidade do
departamento de marketing, ao invés de delega-lo ao departamento de contabilidade, como
frequentemente acontece.

Regra 07: Desenvolver o sistema de forma modular ao invés de desenvolver um Unico
sistema, a fim de permitir que se entre em operagdo mais rapidamente e possibilitar que os
acertos e erros sirvam de aprendizado para os proximos modulos.

Regra 08: Operar o novo sistema em paralelo aos que ja estiverem em operacao.

Regra 09: Iniciar com um sistema muito simples, para depois torna-lo mais complexo.

Regra 10: Possibilitar tempo rapido de resposta as buscas.

Regra 11: Compatibilizar o sistema com procedimentos administrativos ja existentes,
especialmente no que se refere a coleta de dados; esses procedimentos poderdao ser
melhorados, mas ndo convém altera-los drasticamente nesse primeiro momento.

Regra 12: Ter uma equipe dedicada a operagdo do sistema e outra no levantamento dos
requisitos, para aprimorar o atendimento das necessidades que surgem ao longo do tempo.
Regra 13: Garantir a validade e confiabilidade dos dados inseridos no sistema, para que as
informacgdes que por ele serdo geradas sejam também validas e confiaveis.

Regra 14: Elaborar um sistema seguro que tenha mecanismos que impecam O acesso nhao

autorizado as informacgdes contidas nele, bem como a insercao de dados nao requisitados.

231 Quais sao os componentes do SIM

O modelo de SIM mais referenciado na literatura foi desenvolvido por Kotler (1972), que,
apos ter proposto a criacdo do Centro de Informacao e Analise de Marketing (MIAC), em
1966, dedicou-se a estabelecer um modelo de SIM que desse suporte aos gerentes de
marketing em suas responsabilidades de andlise, planejamento, implantacdo e controle das

atividades de marketing.

O modelo inicial apresentado em Kotler (1972) reuniu 4 componentes denominados de:

sistema de contabilidade interna, sistema de inteligéncia de marketing, sistema de pesquisa de
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marketing e sistema de ciéncia da administracdo de marketing. O sistema de contabilidade
interna dedica-se a mensurar as atividades e os desempenhos atuais e passados relativos as
vendas, custos, estoques, fluxo de caixa, contas a receber e a pagar, informacao que pode ser
visualizada por produto, regido ou vendedor. O sistema de inteligéncia de marketing
compreende os procedimentos adotados para manter os executivos atualizados sobre os
acontecimentos dindmicos no ambiente. O sistema de pesquisa de marketing tem a funcao de
fornecer estudos especificos para a tomada de decisdo e a busca de solugdo de algum
determinado problema de marketing. O sistema de ciéncia da administracdao de marketing
auxilia aos executivos de marketing em analises complexas de problemas de marketing por

meio de frameworks para explicar, prever ou melhorar processos de marketing.

Tal modelo foi revisado em diversas obras publicadas por autores, tais como Kotler (2000),
Kotler e Armstrong (2003), Kotler (2005), Kotler e Keller (2006), Kotler e Armstrong (2007)
e, mais recentemente, em Kotler e Keller (2012). A Figura 3 retrata o modelo de Kotler e

Armstrong (2003), com os nomes dos componentes do SIM apresentados em Kotler (2000).

Figura 3 — Modelo de Sistema de Informagao de Marketing

Gerentes de Marketing
Analise Planejamento Implantagdo Organizacao Controle

v

Sistema 'de Informacido de Marketing

Geracao das Informacoes Necessarias

Sistema de Sistema de
Registros > Inteligéncia de
Internos Marketing

Identificagao das Distribui¢do
informagoes das informagoes
necessarias Si d

Sistema de — 1sterpa ¢

. Apoio a

Pesquisa de .

Marketin Decisoes de

& Marketing

A A

A \ 4
Ambiente de Marketing

Mercados-alvo Canais de Marketing  Concorrentes  Publicos Externos Forgas
do Macroambiente

FONTE: Kotler; Armstrong (2003, p. 89) e Kotler (2000, p. 138).
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O modelo de SIM apresentado por Kotler e Keller (2012) diferencia-se, em dois aspectos, do
que havia sido apresentado inicialmente por Kotler (1972). O primeiro aspecto ¢ a atengdo a
internet como fonte para a coleta de informagdes no sistema de inteligéncia de marketing. O
segundo aspecto ¢ a eliminacdo de um componente do SIM, que inicialmente foi chamado,
em Kotler (1972), de sistema cientifico da administragdo de marketing. Depois, em Kotler
(1993), de sistema analitico de marketing. Posteriormente, em Kotler (2000), de sistema de
apoio a decisdes de marketing e de sistema de analise das informagdes, em Kotler e
Armstrong (2003) e em Kotler e Armstrong (2007). Este sistema j& havia sido excluido da

obra de Kotler e Keller (2006), sem apresentagao de justificativa.

Outros autores desenvolveram modelos de SIM com componentes que diferem da proposta de

Kotler (1972). Sobre esse topico, Uhl (1974, p. 445), citando Heany' (1968):
Nao existe um unico sistema de informag¢do de marketing que sirva a todas as
empresas. Cada administracao tem requisitos de informag¢do unicos, devido a sua

perspectiva, também Unica, de seu ambiente ¢ de sua empresa, bem como uma
ordem unica de prioridades e estilos de dirigir.

Uhl (1974, p. 445) complementa:

O aspecto mais 6bvio, e também um dos mais fundamentais, dos sistemas existentes
de informacdo de marketing, ¢ que eles sdo compostos de subsistemas [...]
normalmente, ha dois ou trés subsistemas principais nos sistemas maduros e, a
despeito da grande variagdo de titulos, os mesmos dois subsistemas sdo comumente
encontrados na maioria dos sistemas de informacao de marketing.

Os dois componentes do SIM aos quais Uhl (1974) se refere como os mais comumente
encontrados sdo o subsistema de consciéncia corrente € o subsistema de informac¢do em
profundidade e crise. O primeiro prové informagdes correntes de vendas e valores futuros
previstos, bem como participagdo de mercado e informagdes a respeito da concorréncia, tendo
em seu centro um sistema computacional; ja& o segundo prové informacao sobre problemas
especiais ou areas de interesse imediato e prioritario para os tomadores de decisdo. O terceiro,
quando esta presente, trata de informagdes ndo solicitadas e ndo usuais que podem ser tuteis
aos tomadores de decisdo. Portanto, fazendo-se uma correspondéncia com o modelo de Kotler

(2000), pode-se dizer que as fung¢des de cada um dos componentes do modelo de Kotler

' HEANY, Donald F. Development of information systems: hat management needs to know. New York:
Ronald, 1968.
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(2000) estao presentes no modelo de Uhl (1974), no entanto estdo alocadas em componentes

diferentes.

Portanto, tomando como exemplo o modelo de Uhl (1974), percebe-se que os componentes do
SIM se equivalem aos que foram apresentados por Kotler (1972), embora tenham recebido
nomes diferentes. O mesmo acontece com os componentes do SIM propostos por outros
autores, como Lambin (2000) ou Mattar (2009). Diante desse fato, optou-se nesta tese por
adotar a estrutura definida por Kotler (2000), por ser ele um dos primeiros autores a se dedicar

ao tema e ainda manté-lo em suas recentes publica¢des de administracdo de marketing.

Dessa forma, na sequéncia serdo detalhados os trés sistemas que compdem o modelo mais
atualizado de Kotler e Keller (2012), ou seja, o sistema de registros internos, o sistema de
pesquisa de marketing e o sistema de inteligéncia de marketing, além do sistema de apoio a
decisdes de marketing, que estava presente em versdes mais antigas do modelo, como em
Kotler (2000). Para cada um dos componentes do SIM analisados serdo apresentados
conceitos de outros autores que igualmente se dedicaram a desenvolver uma teoria que desse

embasamento ao SIM.

2.3.1.1 Sistema de Registros Internos

Como informado no subitem anterior, que apresenta os componentes do SIM, o Sistema de
Registros Internos era denominado por Philip Kotler na década de 1970 de sistema de
contabilidade interna. Kotler (1970) explicou que o sistema de contabilidade da empresa
servia ao proposito de gerar resumos das vendas atuais e dos custos. Naquela época, segundo
o autor, os acontecimentos que estavam ocorrendo no sistema de contabilidade seriam

interessantes para o marketing, dentre os quais:

a) armazenamento de dados relativos as vendas e aos custos de marketing em uma base
desagregada, para permitir aos executivos recupera-los e cruza-los, gerando assim novas
informacdes.

b) tentativas para tornar instantaneas as informacoes sobre as vendas, diminuindo assim o
tempo que um executivo leva para tomar conhecimento das vendas mais recentes

realizadas.
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c) aumento do uso de tecnologia de informagcdo com a finalidade de satisfazer as

necessidades do consumidor.

Kotler e Keller (2012) informam que o sistema de registros internos inclui as informagdes
geradas a partir dos dados internos, que sdo originados na execucdo das atividades
operacionais da empresa por meio de seus diversos departamentos e armazenados em bancos
de dados. O nucleo desse sistema ¢ o ciclo pedido-pagamento, que contempla desde os
pedidos que sdo encomendados de itens que estejam em falta no estoque até os registros das

vendas e dos pagamentos feitos pelos clientes.

A grande quantidade de dados armazenados em bancos de dados, juntamente com a crescente
popularizagao dos computadores nas empresas, o aumento da competitividade empresarial e a
necessidade de transformar os dados em informagdo, impulsionou o surgimento de uma
técnica que auxiliaria o processo de descoberta de conhecimento em bases de dados,
denominado de data mining ou, em portugués, mineracao de dados. Frawley, Piatetsky-
shapiro e Matheus (1992) definem o data mining como uma forma nao trivial de extracao de

informacdo dos dados que ainda ¢ desconhecida, mas estd implicita e é potencialmente util.

Kotler e Keller (2012) também se referem ao uso do data mining. Os autores dizem que os
dados sobre clientes, produtos e forca de vendas sdo armazenados de forma organizada em
banco de dados, chamado em inglés de data wharehouse, e, entdo, podem ser garimpados e
cruzados com outros dados internos ou externos que também sdo armazenados no banco de

dados para gerar informag¢ao mais aprofundada, ou seja, data mining.

O garimpo cuidadoso dos dados armazenados pode beneficiar as empresas de diversas

maneiras, como apresentado por Kotler (2000):

a)  conhecer quais sdo os clientes que podem estar prontos para uma oferta de melhoria de
produto;

b) inferir quais clientes podem comprar outros produtos da empresa;

¢) conhecer quais clientes sdo melhores para uma oferta especial;

d) entender quais clientes t€ém maior valor e dar-lhes mais aten¢do e vantagens;

e) perceber quais clientes t€ém maior probabilidade de serem perdidos e agir

preventivamente para evitar que iSso ocorra.
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Portanto, o data mining ¢ uma técnica que utiliza dados internos e externos, e se enquadra no
contexto do sistema de apoio a tomada de decisdo por utilizar modelos para explicar, prever
ou melhorar os processos de marketing. Por isso, uma explicagdo com maior profundidade do
data mining serad apresentada no subitem “2.1.1.4 - Sistema de Apoio a Decisdes de

Marketing”.

2.3.1.2 Sistema de Pesquisa de Marketing

O sistema de pesquisa de marketing refere-se as atividades sistematicas de concepgao, coleta,
analise, edicao de relatorios de dados e conclusdes relevantes sobre uma situacdo especifica
de marketing enfrentada por uma empresa, que podem ser conduzidas por uma equipe interna

ou por meio da contratagdo de outras organizagdes (KOTLER; KELLER, 2012).

Segundo Mattar (2009), este sistema visa fornecer informagdes para auxiliar na solugdo de
problemas especificos e esporadicos que surjam durante o processo de administragdo de
marketing. As informacgdes sdo produzidas e dirigidas especificamente para ajudar na solu¢ao
de problemas definidos e tunicos. Conforme Mattar (1986), a pesquisa de marketing ¢
utilizada, geralmente, para levantar dados sobre as caracteristicas de um determinado
mercado, o potencial de mercado, estudos de produtos da concorréncia, analises de vendas,
previsdo de curto prazo, previsao de longo prazo, tendéncias de negocios e potencial de
aceitagdo de novos produtos. As fontes utilizadas no sistema de pesquisa de marketing variam
muito em funcdo dos objetivos da pesquisa e podem compreender o consumidor final, os
intermediarios, os aplicadores do produto, os representantes de vendas, a forca de vendas da
empresa e dos intermediarios, os prestadores de servico de assisténcia técnica e os formadores

de opinido.

Kotler (2005) informa que as empresas geralmente reservam um or¢amento de 1 a 2 por cento
de seu faturamento para a pesquisa de marketing, em grande parte gasto com institutos de
pesquisa, que podem ser classificados em trés categorias. A primeira delas abrange os
institutos de pesquisa de servigo dirigido, que coletam e vendem informacdes comerciais e
sobre os consumidores. Na segunda categoria sdo incluidos os institutos de pesquisa
customizada de marketing, que elaboram estudos, executam-nos e relatam suas descobertas. A
terceira categoria compreende os institutos de pesquisa de marketing de linhas especializadas,

que, por sua vez, oferecem servigos especializados, como entrevistas de campo.
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O processo de pesquisa de marketing, segundo Kotler e Keller (2012) envolve seis etapas:
definicdo do problema e dos objetivos da pesquisa, desenvolvimento do plano de pesquisa,
coleta de informacodes, andlise das informacgdes, apresentagdo de resultados e tomada de

decisdo.

2.3.1.3 Sistema de Inteligéncia de marketing

Para explicar o sistema de inteligéncia de marketing, Kotler (1966) compara a obtenc¢ao de
informagdo para a tomada de decisdo na guerra e no marketing. Segundo o autor, a
inteligéncia de marketing ¢ derivada da institui¢ao militar. As decisdes militares de nivel mais
elevado sdao usualmente tomadas bem longe do campo de batalha e, portanto, sdo totalmente
dependentes de terceiros, que estdo presencialmente na guerra fornecendo palpites e fatos
concretos, tais como a posi¢cdo atual da tropa, o resultado dos combates e os planos do

nimigo.

O executivo de marketing estd em situagdo analoga. Ele luta para conquistar um
determinado terreno (mercado) com seus aliados (canais) contra seus inimigos
(concorrentes) por um prémio (vendas). Por estar longe do campo de batalha, precisa
de relatérios que informem a posicdo e a eficicia do seu time de vendas, as
resisténcias encontradas e as atividades de seus concorrentes. Ele precisa de fatos
atuais e precisos, bem como de rumores a cerca do mercado (KOTLER, 1966, p.66).

Com base nessa abordagem, a inteligéncia de marketing ¢ definida por Kotler (1966) como
uma forma de espionagem — em muitos casos, a empresa necessita observar secretamente os
eventos do ambiente externo que afetam as oportunidades da empresa e seu desempenho.
Envolve, assim, o monitoramento da economia, da cultura, do ambiente legal, da tecnologia,
dos concorrentes, dos fornecedores, dos canais de distribuicdao, dos mercados e dos fabricantes
que apresentem sinergia com a empresa, a partir de jornais, revistas, publicacdes setoriais,
opinides de especialistas, estatisticas, inferéncias qualitativas, impressdoes e até mesmo
rumores de mercado. O autor alerta que algumas das informagdes podem ser relativamente

faceis de serem obtidas, mas outras ndao, o que leva de fato a espionagem industrial,

procedimento que pode desembocar em uma discussao a cerca da ética de sua utilizacao.

Na realidade, Kotler (1966) ndo foi o primeiro a propor um servico de inteligéncia que
levantasse informacdes especificas para as organizacdes tomarem decisoes. Harper Jr. (1961)
ja havia publicado um artigo, cinco anos antes da publicacdo de Kotler (1966), sugerindo a

necessidade de as universidades formarem um novo profissional, denominado “Diretor de
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Servigos de Inteligéncia”, e, um ano antes da referida publicagdo, Kelley (1965) havia

cunhado o termo “Inteligéncia de Marketing”.

Harper Jr. (1961) propds a implantagao de um servigo de inteligéncia nas organizagdes que
desenvolvesse pesquisas continuamente. A ideia do autor era de que tais pesquisas fossem
conduzidas ndo sé para a solucdo de problemas em situagdes de crise, como, por exemplo,
para reverter as vendas de um produto em declinio, mas também como forma de prover
informacdes sobre acontecimentos que estdo por vir € delinear as consequéncias das possiveis
alternativas que poderiam ser adotadas. Assim, embora o autor tenha usado o termo
“inteligéncia”, como fez Kotler (1966), a proposta central de Harper Jr. (1961) era de
apresentar uma nova concepcao a respeito da forma e do proposito da pesquisa nas

organizacoes.

Ja a Inteligéncia de Marketing proposta por Kelley (1965) traz aspectos bem mais proximos
dos argumentos utilizados por Kotler (1966). De forma semelhante, Kelley (1965) faz
analogias com as técnicas desenvolvidas pelo Servico de Inteligéncia Militar. O autor diz que
o servico de inteligéncia nas organizacdes deveria trabalhar como se fosse montar um quebra-
cabeca, reunindo pegas, ordenando e relacionando as informagdes e os fatos, até conseguir
fazer emergir uma informagdo importante. Ele revela que 90% da informacdo no sistema
militar estd encoberta e apenas 10% esta disponivel publicamente. Algo semelhante poderia

acontecer nas organizagoes.

Assim, Kelley (1965) define a inteligéncia de marketing como a compilacdo e avaliagdo de
informacao relacionada ao macroambiente de marketing no qual a empresa opera e as

competéncias dos concorrentes.

Piercy e Evans (1983) complementam dizendo que a inteligéncia de marketing envolve o mais
qualitativo elemento de um SIM: a coleta de dados fragmentados, frequentemente

incompletos, subjetivos e inconsistentes, para armazenamento e disseminagao.

Para mostrar como o sistema de inteligéncia de marketing estava ganhando importancia em
sua visao, Kotler (1970) cita o caso de uma empresa que havia contratado um ex-funciondrio
da inteligéncia militar para assumir, planejar e gerenciar um servigo de inteligéncia para seus

executivos. Além do mais, o autor informa que vendedores estavam sendo mais bem treinados
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para atuar como agentes de coleta de informacao, profissionais estavam sendo contratados em
tempo integral para garimpar informacao por meio de trabalho de campo e do monitoramento
continuo de informagdes publicadas nos meios de comunicacdo, e arquivos estavam sendo
construidos para reunir informacao sobre varejistas, clientes e concorrentes, a fim de facilitar

0 acesso as informagdes para seus executivos.

Uhl (1974) reconhece a importancia do treinamento das pessoas para a coleta e difusdao de
dados nao solicitados, nao previstos e incidentais, mas de extrema importancia para a tomada
de decisdo. Caso ndo exista esse treinamento, dados relevantes podem ndo ser percebidos e,
por isso, ndo ser coletados e tampouco transmitidos aos tomadores de decisdo. Além de ajudar
as pessoas a perceber a importancia dessa atividade, o treinamento as auxilia a saber onde,

como e para quem transmitir os dados e a facilitar o acesso aos usuarios potenciais.

Sobre esse aspecto, King e Cleland (1974, p. 40) dizem:

Uma abordagem efetiva para assegurar que as pessoas que ndo sdo da area de
marketing desempenhem seus papéis de inteligéncia de marketing ¢ integra-las na
rede de coleta de informagdes. Quando os engenheiros tiverem contato com clientes,
eles devem saber quais informagdes sao criticas e necessarias, € quem na empresa do
cliente as tem. Da mesma forma, a alta administracdo deve ser instruida antes de ter
contato com os clientes e entrevistada apos o contato. Desta forma, uma grande
quantidade de informagdes relevantes pode ser conseguida e transmitida aqueles
responsaveis por decisdes. [...] as pessoas possuem as informagdes desejadas de uma
forma ou de outra, mas sem um sistema formalizado de inteligéncia elas ndo sabem
como transmiti-las as pessoas certas, nem como integra-las com outras informacdes.

Sem grandes alteracdes desde quando Kotler (1966) conceituou o sistema de inteligéncia de
marketing, a obra de Kotler e Keller (2012) traz a seguinte defini¢do: ¢ um conjunto de
procedimentos e de fontes utilizado para obter informacdes didrias sobre ocorréncias no
ambiente de marketing, respeitando principios legais e éticos. As informagdes podem ser
coletadas de diversas maneiras: leitura de livros, de jornais, de publicacdes setoriais,
conversas com clientes, fornecedores e distribuidores, acompanhamento das midias sociais na
Internet e participacdo em eventos de outras empresas. A seguir sao descritas algumas
medidas possiveis que uma empresa pode tomar para melhorar a quantidade e a qualidade de

sua inteligéncia de Marketing, apresentadas por Kotler e Keller (2012):

a)  treinar e motivar a forca de vendas a identificar e relatar novos acontecimentos;
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b) motivar distribuidores, revendedores e outros intermedidrios a repassar informacgdes
importantes acerca dos clientes e da concorréncia;

c) contratar especialistas para coletar informagdes de marketing — por exemplo, utilizar
“compradores misteriosos” para avaliar o servigo prestado pela empresa;

d) interagir com o publico interno e externo: estar presente em eventos dos concorrentes,
conversar com funcionarios, consultar fornecedores, procurar novas noticias dos
concorrentes, realizar testes com produtos dos concorrentes, etc.

e) estabelecer um painel consultivo de clientes;

f)  utilizar fontes de dados governamentais;

g)  comprar informagdes de fornecedores e de institutos de pesquisa;

h)  acompanhar na Internet foruns de avaliacdes do consumidor sobre bens e servigos;

1) acompanhar websites na Internet de distribuidores e agentes de vendas que apresentam
feedback de consumidores sobre produtos e servigos que usaram;

j)  acompanhar websites de servigos financeiros e produtos de tecnologia de ponta que
combinam avalia¢des de clientes com opinides de especialistas;

k)  acompanhar websites de reclamagdes de clientes;

1)  acompanhar blogs publicos.

Em Kotler e Armstrong (2003) a preocupagdo €tica ndo parecia estar tdo presente. Os autores
dizem que as empresas devem tirar vantagem das informagdes de dominio publico e nao se
curvar a bisbilhotagem, mas, a0 mesmo tempo, chegam a sugerir técnicas que infringem
codigos de ética para investigar os concorrentes. Entre tais técnicas sugeridas estdo, por
exemplo, procurar informag¢des no lixo dos concorrentes, com a alegacdo de que o lixo ¢
considerado propriedade abandonada, e entrevistar funcionarios das empresas concorrentes
em um suposto processo seletivo para captar informacdes que ainda nao foram divulgadas

pela empresa.

Uma vez que o sistema de inteligéncia de marketing envolve informagdes sobre evolugdes
que ocorrem no ambiente de marketing, Kotler e Keller (2012) sugerem que seja realizado
monitoramento, além do ambiente competitivo, também das forcas macroambientais:

demografica, econdmica, sociocultural, natural, tecnologica e politico-legal.

No ambiente demografico monitora-se o crescimento populacional, as mudangas na faixa

etaria, a composicdo étnica, os niveis de instru¢do e o aumento do niimero de familias nao
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tradicionais e das grandes migragdes populacionais. No ambiente econdmico focaliza-se a
distribui¢do de renda, os niveis de poupanga, o endividamento e a disponibilidade de crédito.
No ambiente sociocultural devem ser compreendidas as visdes que as pessoas tém de si
proprias, das outras, das organizacdes, da sociedade, da natureza e do universo. No ambiente
natural estdo consideradas a conscientiza¢do sobre a escassez de matérias-primas, dos maiores
custos de energia, dos niveis de poluicdo e da mudanca no papel dos governos no que se
refere a protecao ambiental. No ambiente tecnologico sdao levadas em consideracdo a
aceleracdo do ritmo das mudangas tecnologicas, as oportunidades ilimitadas para a inovagao,
as variagdes nos or¢amentos de Pesquisa e Desenvolvimento e a regulamentagdo mais
rigorosa das inovagdes tecnologicas. No ambiente politico-legal deve-se trabalhar respeitando
as muitas leis que regulamentam as praticas de negocio e em harmonia com os varios grupos

de interesses especiais (KOTLER; KELLER, 2012).

Kotler e Armstrong (2003) afirmaram que o objetivo do sistema de inteligéncia de marketing
¢ melhorar a tomada de decisdes estratégicas, avaliar as a¢des dos concorrentes e prever as
oportunidades e ameacgas. Essa finalidade ¢ semelhante a definida pela Associagdo Americana
de Marketing (AMA), para a qual o sistema destina-se a coletar, processar, avaliar e analisar
os dados de marketing a fim de gerar informagdes que possam ser processadas e
disponibilizadas em um formato que proporcione inteligéncia para o planejamento,
formulacao de diretrizes e tomada de decisdo, permitindo aos gerentes de marketing e

executivos trabalharem de forma mais eficaz.

2.3.1.3.1 Termos diferentes para o Sistema de Inteligéncia de Marketing

Os beneficios que uma empresa pode ter com informagdes que lhe ajudem a perceber
antecipadamente as estratégias de um concorrente sdo conhecidos hd muito tempo. Sun Tzu,
em seu tratado de inteligéncia militar escrito ha mais de dois mil e quinhentos anos, falou
sobre a importancia desse tema no contexto de uma guerra. Seus ensinamentos bélicos foram
posteriormente adaptados para serem aplicados a gestdo empresarial, por isso ¢ valido
transcrever uma de suas afirmagdes sobre o tema: “(...) ndo € pela invocagdo de espiritos nem
pelas conjeturas que alcangaras a vitoria. Ela vird apenas do conhecimento exato — baseado no
relatorio fiel dos teus subordinados — da disposicdo dos inimigos em relagdo aquilo que

esperas que eles facam.” (SUN TZU, 2000, p. 141).
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No meio académico e empresarial, ao longo do tempo diferentes termos foram empregados
para designar sistemas que tivessem o propdsito de obter e levar informagdes dos
concorrentes ¢ do ambiente externo para dentro das organizagdes, a fim de que as decisdes

fossem tomadas com base em uma analise mais abrangente.

O primeiro termo encontrado na literatura de marketing pesquisada foi “inteligéncia de
marketing” (KELLEY, 1965); depois desse outros surgiram, e muitas vezes foram utilizados

em substituicdo ao primeiro.

O termo “inteligéncia competitiva” aparece em diversos autores, como: Prescott e Miller
(2002), Carr (2003), Fuld (2006), Kahaner (1997), Fleisher (2008), Fleisher e Bensoussan
(2009). Outros autores preferem o termo “inteligéncia de mercado”, como aparece em Hedin,
Hirvensalo e Vaarnas (2011). Mattar (2009) refere-se ao levantamento de informagdes dos
concorrentes por “informagdes competitivas”, mas também utiliza o termo “inteligéncia” para
tratar do monitoramento ambiental de informagdes nao sistematizadas e nao previstas. Uhl
(1974) se utiliza do termo “informagao acidental”. As definigdes sdo apresentadas com mais

detalhes no Quadro 3.

Quadro 3 — Defini¢des de termos equivalentes ao sistema de inteligéncia de marketing
(continua)

Termo Defini¢ao do termo Autor (es)

Inteligéncia Programa sistematico para levantamento e analise da informagdo | Kahaner (1997)
competitiva sobre as atividades dos concorrentes e das tendéncias de negocio no
geral, de forma a promover as metas da organizagao.

Processo legal e ético de coletar, analisar e aplicar informagdes sobre | Prescott ¢ Miller
as potencialidades, as vulnerabilidades e as intencdes da | (2002)
concorréncia.

Processo de levantar informagdes acerca das condigdes competitivas | Fuld (2006)
e dos riscos (incluindo a ameaca de novos entrantes, produtos
substitutos, concorrentes e fornecedores), para que esse
conhecimento seja aplicado na tomada de decisdo.

Processo sistematico, com o esfor¢co direcionado para coletar | Fleisher (2008)
informacdes de forma ética, sintetizar, analisar a concorréncia,
mercados e ambiente externo a fim de produzir insights para a
tomada de decisdo.

Processo pelo qual as organizagdes retinem informagdes aciondveis | Fleisher e

sobre competidores e o ambiente competitivo e idealmente aplicam | Bensoussan (2009)
essas informagdes em seus processos de planejamento e tomada de
decisdo, no intuito de melhorar o desempenho da empresa.

Informagao Processo que tem por objetivo coletar e difundir junto aos gerentes | Uhl (1974)
acidental dados ndo solicitados, ndo previstos e incidentais, mas que parecem
merecer a atencdo dos gerentes.
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Quadro 3 — Defini¢des de termos equivalentes ao sistema de inteligéncia de marketing

(continuagio)
Termo Defini¢ao do termo Autor (es)
Informagao Processo que utiliza informagdes disponiveis e de carater publico, | Mattar (2009)

competitiva geralmente, coletadas pela forga de vendas, com o intuito de manter
a empresa atualizada a respeito dos concorrentes, tais como suas
estratégias mercadologicas, inovagdes de produtos, politica de
pregos, areas de distribuigdo, forcas e vulnerabilidades.

Inteligéncia ou | Processo que opera a partir da coleta de informagdes ndo | Mattar (2009)
monitoragao sistematizadas e ndo previstas disponiveis em livros, jornais,
ambiental revistas, contatos com estudiosos e especialistas, universidades,
institutos de pesquisa, relatorios e estudos especiais. Esse sistema faz
uso também de informagdes comerciais adquiridas sistematicamente
de agéncias de pesquisas de marketing, tais como participacdo de
mercado, distribuicdo, gastos com propaganda, entre outras. Tem
como objetivo manter a empresa atualizada em relag@o as condigdes
e alteracdes do macroambiente de marketing da empresa.

Inteligéncia de | Processo que transforma informac¢des em insights que ajudam a | Hedin, Hirvensalo e
mercado organizac¢do a entender o ambiente de negodcios e a tomar decisdes | Vaarnas (2011)

para competir e crescer no mercado em que atua. Sao informagdes
sobre os atores do mercado e os topicos estrategicamente relevantes.
Envolve a realizagcdo de projetos ad hoc, relacionados com decisdes
muito especificas, e de monitoramento continuo do mercado, para
manter a organizagdo alerta sobre os acontecimentos do mercado,
das oportunidades ¢ das ameagas.

FONTE: Kahaner (1997, p. 16), Prescott e Miller (2002, p. 13), Mattar (2009, p. 105), Fleisher, (2008, p. 853),
Fleisher e Bensoussan (2009, p. 6-7), Fuld (2006, p. 282) e Hedin, Hirvensalo ¢ Vaarnas (2011, p. 9).

Fleisher e Bensoussan (2009) enfatizam que diversos termos tém sido empregados para
designar sistemas de informagao que possuem a mesma fungao, que ¢ a de prover suporte para
o processo de andlise e entendimento do ambiente a partir de uma combinagdo de software e
hardware para busca, classificagdo, sintese e disseminagdo de informagdo. Segundo os
autores, “sistema de informacdo de marketing” ¢ um desses termos, assim como, “sistemas de
informagdes gerencial”, “sistemas de suporte a decisdo”, ‘“sistema de informacao
empresarial”, “sistema de planejamento de recursos empresariais”, “sistema de informagdes

29 <¢

executivas”, “sistema de gestdo do conhecimento” e “business intelligence”.

J& Breeding (2000) utiliza o termo “business intelligence” como guarda-chuva que integra e
disponibiliza as informacdes geradas por varios tipos de inteligéncia que tém sua prépria
especificidade e know-how, tais como, entre outras, inteligéncia de marketing, inteligéncia de

consumidores/prospec¢ao, inteligéncia técnica.

Magalhaes e Sampaio (2007) também entendem o termo ‘“business intelligence” como um

guarda-chuva. Argumentam que a combinagdo de tecnologia da informagdo com os conceitos
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tradicionais do SIM possibilitou ampliar e aprofundar o conhecimento que as organizagdes
possuem dos ambientes interno e externo. Gragas a tecnologia, o SIM passou a ser
denominado também de sistemas de inteligéncia de marketing ou business intelligence, mas
sua funcao inicial ndo se alterou, provendo informacdes com um nivel de analise mais

aprofundado.

A evolugdo passou entdo de um SIM com “I” de informagao para um SIM com “T”
de Inteligéncia. Na esséncia, a tarefa continua a mesma: entender a “ecologia” dos
mercados, fazer bom uso da pesquisa, saber ler dados primarios, acumular e analisar
informagdes internas e a respeito dos concorrentes diretos e indiretos, bem como dos
consumidores existentes ¢ potenciais da organizagdo. A inteligéncia de marketing
pressupde graus bem mais avangados que a simples informagdo de marketing, ou
seja, a inteligéncia pressupoe informagdo, tanto pelas métricas diretas, quanto pelos
indicadores mais complexos ou pelo resumo das atividades basicas, como as vendas
de cada vendedor para cada cliente, em cada setor, para cada segmento, etc., que
continuam sendo vitais para a formacdo do conhecimento da organizacao.
(MAGALHAES; SAMPAIO, 2007, p. 90-91).

Davenport e Harris (2007) utilizam os termos “business intelligence” e “inteligéncia
analitica”. Os autores explicam que a inteligéncia analitica ¢ um subsistema do business
intelligence, um termo para a area que incorpora a coleta, gestdo e elaboragao de relatorios de
dados orientados para decisdes. Trata-se de uma &area ampla e popular na industria de
tecnologia da informagdo. A inteligéncia analitica ¢ um subsistema dessa area e envolve
basicamente andlise quantitativa de dados com o emprego pesado de estatistica, algoritmos
analiticos e data mining, para extrair informacao dos dados que podera ser util no processo
decisorio de diversas areas de negocio, tais como administragdo geral, finangas, pesquisa e
desenvolvimento, operacdes e gestdo de recursos humanos, gestdo do relacionamento com o
cliente e com o fornecedor. Portanto, a abordagem que esses autores desenvolvem para
“business intelligence” e “inteligéncia analitica” difere da abordagem dos autores citados
anteriormente por ser estritamente quantitativa e direcionada para a tomada de decisao de
outras areas de negocios além do marketing. Descarta-se, de acordo com tais conceitos, a
possibilidade de utilizar tais termos como sinénimos absolutos de “sistema de informagdo de

marketing” e “inteligéncia de marketing”, respectivamente.

2.3.1.3.2 Orientagdo prospectiva no Sistema de Inteligéncia de Marketing

A operacionalizagdo do sistema de inteligéncia de marketing, denominada por Hedin,
Hirvensalo e Vaarnas (2011) de inteligéncia de mercado, ocorre, segundo os mesmos autores,

por meio de dois sistemas nomeados como Market Monitoring System (MAMOS), cuja
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traducdo ¢ Sistema de Monitoramento do Mercado, e Early Warming and Opportunity System

(EWOS), equivalente a Sistema de Alerta Antecipado e de Oportunidades.

Os dois sistemas tém enfoques distintos. Enquanto o MAMOS prové informagdes para
auxiliar na execu¢do de uma estratégia selecionada, como oportunidade de vendas,
comportamento dos concorrentes, monitoramento dos fornecedores e precos de mercado, o
EWOS volta-se aos topicos menos 6bvios € menos imediatos do escopo de negocio da
empresa, buscando detectar sinais fracos que possam indicar mudangas no ambiente de
negocios e podendo até mesmo abranger contetido que talvez nunca impacte a empresa.
Portanto, 0 EWOS esta vinculado a elaboracdo de cenarios e 0 MAMOS esta voltado para
prover evidéncias sobre a possibilidade de realizagdo de algum dos cenarios (HEDIN;

HIRVENSALO; VAARNAS, 2011).

Um sistema EWOS busca capturar os sinais fracos de mudanga no mercado ao invés de sinais
com elevado grau de certeza. Esses sinais fracos sdo caracterizados como atipicos, disruptivos
e irregulares. Sabe-se que muitos dos sinais capturados sdo informagdes que podem nao ser
confirmadas ou validadas com rigor cientifico, e at¢ mesmo ser um alarme falso. Mesmo
assim, esse procedimento ¢ aceitavel porque, de outra forma, sinais fracos com grande
potencial de valor também seriam perdidos, conforme explica Hedin, Hirvensalo e Vaarnas

(2011).

Hedin, Hirvensalo e Vaarnas (2011) propdem que o resultado do EWOS seja interpretado
com maior liberdade e pode seja expandido com temas estratégicos adicionais que
representem novas € potenciais avenidas e territorios ainda ndo explorados pela empresa. O
resultado que emerge da andlise dos sinais de mercado no EWOS pode ser mais provocativo.
Uma vez que o processo ira lidar eventualmente com a reformulacdo de estratégias, ¢
aceitavel desafiar os preconceitos existentes, formular questdes ao invés de respondé-las e
prover pontos de vista alternativos ao invés de abordar topicos ja familiares. A atividade
requer muito mais esforco humano se comparada com um monitoramento tradicional de
mercado e deve ser conduzida pelos analistas mais experientes, que sdo mais capacitados para
comunicar-se fluentemente com a alta dire¢do. O Quadro 4 faz uma comparacdao entre o

MAMOS ¢ 0 EWOS.
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Quadro 4 — Comparativo entre MAMOS e EWOS

Sistema de Monitoramento de Mercado (MAMOS)

Sistema de alerta precoce e de oportunidade (EWOS)

Monitoramento de mercado para implantagdo de
estratégia

Monitoramento de mercado tradicional

Informacao que ajuda a atingir metas estratégicas
Informacgdes que sdo relevantes

Preocupa-se com as oportunidades relacionadas a
estratégia atual

Contexto restrito do negdcio

Horizonte de tempo de curto/médio prazo

Conjunto bem definido de fontes de informagao
Identificacdo dos movimentos dos concorrentes para
condugédo do negocio

Preocupa-se em reduzir a incerteza

Processo ¢ bem definido

Processo sob controle centralizado e estreito

Midia social prove insight adicional

Colaboracao ¢ utilizada para validar os sinais

Monitoramento de mercado para formulagdo da
estratégia

Monitoramento de mercado “futuristico”

Informacao que ajuda a definir as metas estratégicas
Informacgdes que podem ser relevantes

Preocupa-se com oportunidades de fora da estratégia
atual

Contexto de negocio ndo definido

Horizonte de tempo de médio/longo prazo

Fontes de informagdes em aberto

Identificagdo dos sinais fracos, discrepantes e
disruptivos para avaliagdo de novos horizontes
Preocupa-se em abranger a incerteza

Processo ¢ impreciso

Processo envolve muita interagdo entre pares

Midia social desempenha papel fundamental no
processo

Colaboracdo ¢ usada para criar insights

FONTE: Hedin, Hirvensalo e Vaarnas ( 2011, p. 139).

Segundo Kahaner (1997), os sinais fracos ajudam o sistema de inteligéncia de marketing, ou a
inteligéncia competitiva, conforme denomina esse autor, na realizagdo de uma de suas mais
dificeis atribuigdes: a de antever o que acontecera no futuro. Os sinais fracos compreendem
rumores, opinides, feedback de clientes, e podem ser encontrados em lugares como
propagandas, artigos de opinido e filmes. Por ndo serem quantificados e sairem do mundo dos
numeros e graficos, a maioria dos gerentes ndo esta treinada para utiliza-los e se sentem
desconfortavel em apresenta-los a alta administracdo. No entanto, os sinais fracos deveriam
ser incluidos em todos os relatorios de andlise competitiva, pois, mesmo que por vezes
possam parecer sem sentido, forgam as pessoas a ter insights inovadores, o que pode ser

positivo.

De acordo com Hedin, Hirvensalo e Vaarnas (2011), antes de serem disponibilizados para os
tomadores de decisdo, os sinais de mudanga no mercado que sdo capturados pelo sistema de
inteligéncia de mercado precisam ser processados, contextualizados e relacionados uns com

os outros para que tenham significado.

De forma semelhante, Tofler (1995) recomenda que a sondagem do futuro seja realizada
explorando-se as conexdes ocultas entre eventos que aparentemente parecem nao ter relagdo e
adotando-se a premissa de que nada permanecerd inalterado, pois o futuro ¢ fluido construido

por decisdes inconstantes e mutaveis e cada evento influencia todos os demais.
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Hedin, Hirvensalo e Vaarnas (2011) afirmam que essa atividade, no sistema de inteligéncia de
mercado, ndo ¢ a Uinica que requer elevado esfor¢o humano. A avaliag¢do e a busca de novas
fontes de informacao também sdo atividades que devem permanecer apenas parcialmente
automatizadas. A contribuicdo humana no processo de inteligéncia ¢ entendida pelos
tomadores de decisdo como algo de elevado valor e com poder para promover a compreensao
e gerar conhecimento intuitivo para a solucdo de algum problema. Por isso, o sistema de
inteligéncia deve empregar tecnologia e recurso humano de forma combinada, o primeiro para

tornar o processo o mais eficiente e mais produtivo possivel e o Gltimo para criar insights de

elevado valor para os tomadores de decisao.

Hedin, Hirvensalo ¢ Vaarnas (2011) dizem que publicagdes on-line, websites e bancos de
dados podem ser rastreados, monitorados e investigados automaticamente usando-se palavras-
chave de busca e tecnologia para mineracdo de dados. Assim, os sinais de mudanca no
mercado podem ser armazenados e agrupados automaticamente. Existem, no entanto, certas
atividades na construgdo da inteligéncia de mercado que ndo podem ser totalmente

automatizadas.

Mintzberg (1994) chama a atencdo para esse fato. Segundo o autor, os sistemas de informacao
presentes nas empresas sao sistemas formais e trabalham com dados concretos. Para que o
universo desordenado de ruidos, boatos, inferéncias, impressoes e fatos possa integrar-se a
tais sistemas de informagdes, precisa ser sintetizado em dados firmes, estabilizados e
agregados que, entdo, passam a ser fornecidos frequentemente ¢ de maneira digerivel aos
executivos de marketing. O problema dessa formaliza¢do ¢ que muitas tendéncias, eventos ou
desempenhos importantes para a tomada de decisdo nunca se tornam fatos reais ou, pelo
menos, levam muito tempo para amadurecer ¢ mais tempo ainda para serem agregados em
relatorios. O executivo, no entanto, em suas atividades, ndo pode esperar todo esse tempo.
Além disso, muitas informag¢des ndo sdo quantificaveis, por isso, embora sirvam de
informacao para o executivo de marketing, sdo mais dificeis de serem inseridas em um

sistema formal.

Tais informagdes, chamadas de intangiveis, sdo, supostamente, indignas de confianca e
sujeitas a todos os tipos de propensdes. Ja as informagdes factuais, ao contrario, supostamente
sd0 concretas e precisas, pois, afinal, elas sdo transmitidas e armazenadas eletronicamente.

Mintzberg (1994) critica os sistemas de informagdo pela excessiva valorizacdo das
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informagdes factuais em detrimento das informagdes intangiveis, enumerando os seguintes

argumentos:

a) as informagdes factuais sdao frequentemente limitadas em escopo, carentes de riqueza e
muitas vezes deixam de abranger importantes fatores ndo econdmicos e ndo
quantitativos;

b)  muitas informagdes factuais chegam tarde demais aos gestores;

c)  muitas informagdes factuais sdo demasiadamente agregadas;

d)  um volume surpreendente de informagdes factuais ndo ¢ confiavel.

Em relagdo ao ultimo argumento, Devons® (1950 apud Mintzberg, 1994), em seu relato do
planejamento para a producao britanica de avides durante a 2*. Guerra Mundial, a despeito das
suposigoes arbitrarias feitas na coleta de alguns dados, ressalta o risco da confianga excessiva
nos nimeros, pois um numero, uma vez apresentado, logo passa a ser aceito como verdade,
pela incapacidade de se demonstrar racionalmente que ele esta errado, e ainda mais forga

recebe quando passa a ser chamado de estatistica.

Sobre esse aspecto, Tofler (1995) afirma que, atualmente, percebe-se em diversas areas,
especialmente na economia, um retorno ao pensamento em grande escala, a teoria geral, a

recomposi¢ao das pecas que antes eram vistas fragmentadas.

Pois estd comegando a nos parecer que nossa énfase obsessiva no detalhe
quantificado sem contexto, em medi¢do cada vez mais detalhada de problemas cada
vez menores, levou-nos a saber cada vez mais sobre cada vez menos. Por
conseguinte, nossa abordagem no que se segue serd olhar para aquelas correntes de
mudanga que estdo abalando nossas vidas, revelar as conexdes subterraneas entre
elas, ndo simplesmente porque cada uma destas € importante em si, mas por causa
da maneira como estas correntes de mudanca correm juntas para formar rios de
mudanga ainda maiores, mais fundos, mais rapidos [...]. (TOFLER, 1995, p. 138).

Contudo, Mintzberg (1994) ressalta que as informacgdes intangiveis, ndo fundamentadas em
fatos concretos, podem ser especulativas e também distorcidas. No entanto, ressalta que,
embora os dados factuais possam informar o intelecto, em grande parte sdo os dados
intangiveis que constroem a sabedoria. Ressalta ainda a importancia das descobertas

irregulares, a partir de eventos casuais € do reconhecimento de padrdes inesperados. Por fim,

2 DEVONS, Ely. Planning in practice: essays in aircraft planning in war-time. Cambridge: University Press,
1950.
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o autor afirma que os sistemas formais certamente podem processar mais informagdes, pelo
menos factuais, consolida-las, agrega-las, movimenta-las, mas ndo podem internaliza-las,

compreendé-las, sintetiza-las.

A afirmagdo de Tofler (1995, p. 137) corrobora as ideias supracitadas: “A pesquisa
sistematica pode ensinar-nos muito. Mas no fim devemos abragar, ndo desprezar, o paradoxo

e a contradicao, o palpite, a imaginagao e a sintese ousada.”

No que tange as proposi¢cdes de Mintzberg (1994), Bauer (2009) diz que a turbuléncia e a
instabilidade dos ambientes ¢ mercados tém sido uteis a uma compreensdo qualitativa do
fenomeno estudado, a uma compreensdo do todo, contrariando a ciéncia tradicional,
quantitativa por exceléncia, que decompde um fendmeno em partes e as estuda
separadamente, para depois reunir os resultados. Segundo Gregersen e Sailer’ (1993 apud
Bauer, 2009), o principal objetivo da pesquisa quantitativa ¢ a predicdo, ja o da qualitativa ¢ a

compreensao no estudo de sistemas fortemente cadticos (como todos os sistemas sociais).

[...] Como os grandes efeitos do futuro surgirdo de pequenas causas do presente,
precisamos compreender que o raciocinio por médias, extrapolagdes e estatisticas
ndo nos trara as respostas que esperamos, € passar a prestar mais aten¢do nas
excegoes e nas singularidades historicas. Se sob condi¢des instaveis os lagos entre
causa e efeito tornam-se precarios, a insisténcia em tipologias metodologicas
ortodoxas resume-se entdo a um mero exercicio de chover no molhado, isto €, de
conseguir demonstrar ¢ documentar adequadamente as relagdes de causa-e-efeito,
depois que elas ja tiverem ocorrido. (BAUER, 2009, p. 229).

Bauer (2009) enfatiza que, em vez de se pesquisarem relagdes de causa e efeito, deve-se
pesquisar a ocorréncia de padrdes e suas implicacdes sist€émicas. Em suma, trata-se de abrir
mao das previsdes em troca dos potenciais. De forma semelhante, Drucker (1974) sugere
buscar os contornos do futuro, procurar pelo que estd claramente visivel, mas que ainda nao
esta sendo percebido, atividade que ndo requer qualquer capacidade profética. Grande parte
da nova tecnologia ndo constitui conhecimento novo, mas uma percep¢ao nova. Retine coisas

que ninguém tinha antes pensado em reunir, € que, em si mesmas, existiam de ha muito.

As grandes rupturas tecnoldgicas, segundo Drucker (1974), ndo poderiam ser determinadas

com grande antecedéncia. O que se pode saber com grande probabilidade ¢ a dindmica da

3 GREGERSEN, Hal; SAILER, Lee. Chaos theory and its implications for social science research. Human
Relations, London, v. 46, n. 7, p. 777-802, 1993.
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tecnologia, ou seja, as provaveis mudancas tecnoldgicas e quais delas terdo, mais
provavelmente, maior impacto economico, ou seja, levardo ao surgimento de novas industrias,

e se estao de fato proximas ou iminentes.

Pode-se, por conseguinte, prever a tecnologia buscando-se sistematicamente novos
conhecimentos, e ficando alerta para o primeiro indicio de que eles estejam sendo
transformados em tecnologia. Entretanto, o novo ndo mais se origina puramente da
ciéncia, conforme deve ter sido esclarecido pela andlise precedente das novas
industrias. Origina-se de todas as areas em que se trabalha sistematicamente com o
conhecimento, seja este as ciéncias em seu sentido tradicional, seja outra coisa
qualquer. Tem sido sempre a regra o fato de as grandes mudangas de uma area se
originarem mais provavelmente de um outro campo ou disciplina separado daquela,
e ndo dela mesma. (DRUCKER, 1974, p. 62).

Bauer (2009) complementa enfatizando que a tecnologia de informagao ¢ apenas um meio
para realizar a circulacdo de informacdes na organizagdo. Antes de tudo, ¢ preciso que exista
uma transformacao da cultura organizacional, para permitir as pessoas trocar, gerir, classificar
e pesquisar informac¢des umas com as outras livremente. Nesse sentido, o autor discorre sobre
a necessidade de criar capacidade de fluxo e processamento de informagao por meio das redes

informais, para uma significativa melhoria na qualidade do processo decisoério.

[...] o tipo de informagdo que de fato faz a diferenga nédo ¢ a informagdo pasteurizada
dos bancos de dados, mas a chamada informag¢do ndo-estruturada (ideias, inovagdes,
macetes, dicas, experiéncia pessoal — tudo aquilo que ¢ denominado conhecimento
tacito). Evidentemente o compartilhamento desse tipo de informacdo estd na
contramao da cultura da maioria das empresas, e nao ird acontecer de uma hora para
outra s6 porque a empresa implantou uma tecnologia de ponta. (BAUER, 2009, p.
187).

Day e Schoemaker (2006), afirmam, sobre a colocacao de Bauer (2009), que as organizagdes
precisam ter canais apropriados e visiveis de compartilhamento de informag¢ao, conhecimento
das questdes orientadoras das pesquisas e incentivos ao compartilhamento de informagdes
verdadeiramente aproveitaveis. As pessoas precisam se comprometer e participar de dialogos
frequentes e francos, indispensdveis para que as conexdes desejadas ocorram
espontaneamente. Isso, por sua vez, exige uma cultura de confiancga, respeito e curiosidade, e
o reconhecimento de que compartilhar informacao ¢ fundamental. Continua sendo exagerado
o numero de organizagdes que se mantém operando segundo o entendimento de que as

informacgdes devem ser compartilhadas apenas “com quem precisa saber”.

Sobre as chamadas redes informais para levantamento de informac¢do, Hedin, Hirvensalo e

Vaarnas (2011) dizem que as redes sociais abriram novas possibilidades para o
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monitoramento de mercado, pois, além de constituirem uma nova fonte de informacao, elas
possibilitaram um contato direto e continuo entre a empresa e os consumidores, por meio do
qual os primeiros sinais de mudanc¢a no mercado podem ser capturados e o feedback de suas
acoes pode ser obtido de forma mais rapida. As redes sociais facilitam também a discussao
sobre as mudancas no mercado, resultando em insights que promovem a criagdo ou a
adaptag@o de produtos, mas ¢ preciso considerar que as informagdes extraidas desse canal sao
encontradas em uma discussao aberta desprovida de rigor cientifico, por isso devem ser

sujeitas a uma investigacao especial sobre sua confiabilidade.

A respeito do que Mintzberg (1994) afirmou sobre a importancia das descobertas irregulares,
Araujo e Gava (2011) chamam a atengao para o fato de que a habilidade em captar os sinais
indicativos de mudancas em gestagdo, que podem ser vistos no horizonte, aumenta a
probabilidade de a empresa agir de forma proativa. No entanto, as empresas enfrentam o
problema de ndo saber organizar a busca dos sinais, o que ¢ compreensivel em um ambiente
que se mostra mais volatil em que o nimero de informagdes e variaveis a serem monitoradas
cresce exponencialmente. Além do mais, rastrear o futuro ainda ¢ visto com desconfianca e

como uma atividade etérea e pouco produtiva.

Em razdo da dificuldade descrita acima, Araujo e Gava (2011) desenvolveram uma
ferramenta para detectar os sinais de mudanga, a qual denominaram Radar dos Momentos-
zero Pulsantes. Conforme apresentada na Figura 4 a ferramenta ¢ dividida em quatro
quadrantes, cujos eixos se referem a origem e a intensidade dos sinais. Em relag@o ao eixo de
origem, o sinal de mudancga pode ser procurado no préprio mercado de atuagdo da empresa ou
em mercados vizinhos ou mesmo distantes. No eixo relacionado a intensidade, os sinais
podem ser fortes, se ja sdo bastante perceptiveis, ou fracos, se ainda forem ténues ou

obscuros. Primeiramente, a empresa deve olhar para os sinais fortes no mercado onde atua e

fora dele; em seguida, para os sinais fracos, nesses dois limites de cobertura.



68

Figura 4 — Radar dos Momentos-zero Pulsantes para monitoramento dos sinais de mudanga no mercado
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FONTE: Araujo ¢ Gava (2011, p. 84).

Em relacdo a buscar informagdes em mercados em que a empresa ainda nao atua, Day e
Schoemaker (2006) citam o caso de um grande produtor de alimentos para animais
domésticos que ndo percebeu os primeiros sinais da importadncia de um novo produto que
crescia em canais ndo tradicionais do ramo de atividade, porque confiava exclusivamente em
dados sobre vendas disponiveis em canais tradicionais, nos quais atuava. Por consequéncia, a
empresa caiu da lideran¢a que ocupava no mercado tradicional para a posi¢do de aspirante
atrasado num novo segmento. O erro, nesse caso, segundo Day e Schoemaker (2006), foi
manter um horizonte de anélise com enfoque muito estreito. Para ampliar um escopo limitado,

os autores sugerem uma série de perguntas para as quais a organizagao deve buscar respostas:

a)  Quais foram nossos pontos cegos no passado?

b)  Existe alguma analogia instrutiva de outros setores?

¢)  Quais sinais importantes estdo sendo ignorados por meio do processo de racionaliza¢ao?
d) Quem no setor atual é capaz de captar sinais ainda fracos e partir para a acdo antes da

concorréncia?
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e) O que nossos dissidentes e forasteiros estdo tentando nos dizer?
f)  Que surpresas futuras poderdo efetivamente nos prejudicar ou nos ajudar?
g)  Que tecnologias emergentes poderiam mudar as regras do jogo?

h)  Existe algum cenario inimaginavel?

A deteccao dos sinais fracos pode gerar certa dificuldade, pois eles estdo escondidos em meio
aos ruidos de inimeras informagdes. Adicionalmente, a expressao “sinais fracos” por si s6 ja
pode levar a um questionamento sobre o motivo de se preocupar com tais sinais, uma vez que,
se sdo fracos, o mais logico seria ignora-los e captar os sinais fortes, porque sdo mais exatos e
de facil deteccdo. No entanto, Araujo e Gava (2011) explicam que o sinal fraco tem valor por
sua natureza ambigua e, por vezes, até enganadora: a empresa que souber interpretar sua

mensagem sera muito mais beneficiada do que aquela que nao conseguir.

Em relacdo aos sinais fracos, Day e Schoemaker (2006) dizem que as empresas t€ém uma
tendéncia muito forte de ignorar sinais fracos de adverténcia e de fazer de conta que tudo esta
dentro da ordem, e quando sinais, até entdo fracos, emergem na condi¢do de um sinal forte,
muitas vezes ¢ tarde demais. Os autores afirmam que quase todas as surpresas tém alguns
antecedentes, e citam os atentados de 11 de setembro de 2001 ¢ o escandalo da Enron a titulo

de exemplos.

Para diferenciar os sinais fracos dos fortes, Araujo e Gava (2011) adotam as variaveis
frequéncia e relevancia. A frequéncia expressa a intermiténcia, ou seja, se 0s avisos sao
duradouros e recorrentes; ja a relevancia representa o nivel em que o sinal ¢ reiterado por
varias fontes diferentes, ou seja, avisos em excesso originados de diversas fontes sao
profundos indicativos de um momento-zero que se aproxima A intensidade de um sinal
quando ele surge ¢ quase imperceptivel, mas, a medida que sua frequéncia e relevancia
aumentam, ela se torna mais robusta, até que sua pulsacdo atinge tal magnitude que a
mudanc¢a que o sinal anuncia torna-se clara e bastante perceptivel. Assim, quanto mais
frequente e relevante for o sinal, mais forte ¢ considerado, conforme apresentado no Quadro

5.
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Quadro 5 — Tipos de Sinais de Mudanga

Sinal Fraco Sinal Forte
Baixa frequéncia e relevancia Alta frequéncia e relevancia

Trata-se ainda de uma sensagdo de possibilidade Configura-se como uma informag¢ao mais evidente
Nao representa ainda uma informagao confiavel Ha diversos indicios que lhe dizem respeito
Trata-se de uma informacao ténue e fragmentada, e se | Acredita-se fortemente que uma mudanga est4 prestes a
confunde com outras informag¢des do mercado ocorrer
A repetigdo € baixa, pouco frequente e muito pouco se | As oportunidades e/ou ameagas sao bastante claras
fala a seu respeito Noticias a seu respeito sdo recorrentes e sdo produzidas
Ainda ¢ obscura sua importancia por fontes de informagdo distintas

FONTE: Araujo ¢ Gava (2011, p. 83-86).

Day e Schoemaker (2006) dizem que todos os integrantes da organizagdo, canais de
distribuicao e especialistas no setor deveriam ser convidados a oferecer perspectivas sinceras
sobre sinais registrados fora da principal area de atividades da organizac¢do e potencialmente
ameacadores ao objetivo central desta. Uma das maneiras recomendadas pelos autores para
identificar sinais importantes ¢ selecionar um sinal e projetar seu desenvolvimento usando a

elaboracao de cenarios.

As fontes de insights para perceber os sinais de mudanga do mercado, segundo Araujo e Gava
(2011), sao classificadas como pessoais ou documentais. Fontes pessoais sdo representadas
pelos proprios clientes da empresa, seus funcionarios, fornecedores, distribuidores e parceiros
do negodcio, bem como o0s concorrentes, socios, acionistas e investidores. Ja4 as fontes
documentais sdo as informagdes contidas em jornais, revistas, TV, bancos de dados, websites,

midias sociais, blogs, chats, feiras, congressos, seminarios, foruns e eventos correlatos.

As dimensodes do mercado tratadas na ferramenta sdo representadas, de acordo com Araujo e
Gava (2011), pelo mercado de atuacdo que corresponde ao setor em quea empresa atua, cujos
objetos de analise sdo aqueles com os quais a empresa estd em contato no dia a dia, ou seja, os
clientes, fornecedores, canais, concorrentes, mecanismos reguladores e outros mercados, que
abrangem mercados vizinhos e mercados mais distantes da empresa. J4 o mercado vizinho
compreende os mercados que tém uma relacdo indireta com a empresa, ou seja, a empresa nao
se defronta com os atores desse mercado nem deles necessita para sobreviver. O mercado
distante, por sua vez, sdo todos os demais mercados e seus atores, 0os quais nao tém relacao

direta ou indireta com a empresa.

Algumas técnicas sugeridas por Hedin, Hirvensalo e Vaarnas (2011) que podem ser adotadas

pela inteligéncia de mercado para desenvolver uma perspectiva de futuro sdo apresentadas no
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Quadro 6. Elas ajudam a empresa a ter uma visdo de como o futuro pode se desdobrar e a

entender quais sdo as pré condi¢des para fazer um negocio de sucesso sob diferentes cendrios.

Quadro 6 — Técnicas para desenvolvimento de uma perspectiva de futuro para o trabalho de inteligéncia de

mercado

Técnica Propésito Processo de trabalho

Analise Identificar tendéncias e topicos | Inclui ampla pesquisa primaria e secundaria e visa antever

PESTEL criticos no ambiente externo. | mudangas significativas no macro ambiente num horizonte
O foco ¢é em politica, | de tempo de 2 a 5 anos. E frequentemente conduzida como
economia, social, tecnologia, | preparagdo para a andlise de cenario e no processo de
ecologia e leis. identificagdo de tendéncias e incertezas.

Previsao Antecipar informagdes para o | A analise estatistica ¢ aplicada quando existem dados com

desenvolvimento de mercado.

alta qualidade disponiveis, que possam levar ao
desenvolvimento de estimativas precisas. A andlise de
julgamento ¢ usada para avaliacdo qualitativa. O método de
previsdo funciona melhor em industrias estaveis e deve ser
realizado conjuntamente com outras técnicas, porque nao ¢
recomendavel confiar somente em previsdes com base em
extrapolagdo de dados historicos.

Elaboragdo de
cenarios e
realizagdo de
workshops

Identificar possiveis estados
futuros para uma industria, uma
unidade de negdcio, um
produto ou alguma outra
questdo importante.

Método aplicado para um horizonte temporal de 3 a 30 anos,
para identificar incertezas criticas atuais e futuras do
ambiente de negocios. O resultado da analise PESTEL ¢ um
bom input para a elaboragdo da matriz de impacto versus
incerteza na elaboragdo dos cenarios. Os cendrios podem ser
escritos como uma historia, um artigo de jornal ou algo
similar. Os resultados sdo verificados pelos stakeholders ou
conduzidos a um workshop. As opcdes estratégicas presentes
e futuras serdo combinadas com os diferentes cenarios, no
intuito de encontrar a melhor estratégia. De forma adicional,
indicadores-chave de acompanhamento podem  ser
identificados para cada cenario. Cenarios também podem ser
usados como uma estrutura bésica para a analise da cadeia de
valor, analise de jogos de guerra e analise de concorréncia.

Jogos de
guerra

Entender ac¢des potenciais dos
concorrentes e de outros
importantes  stakeholders no
ambiente de negocios.

E uma ferramenta potente para impulsionar o envolvimento e
criagdo conjunta de insights entre os participantes. Funciona
melhor para um horizonte de tempo de 1 a 3 anos. O perfil
dos concorrentes, tendéncias e cenarios servem de
importantes inputs para o processo. Os participantes se
passam por concorrentes e simulam acdes a partir da
mentalidade e perspectivas que supostamente possuem tais
concorrentes. Primeiro, o propdsito para o jogo de guerra ¢
definido. Times sdo criados com um extenso conhecimento
sobre os diferentes concorrentes. Informagdes de segundo
plano sdo providas para os times sobre o exercicio de jogo de
guerra ¢ do concorrente especifico que foi escolhido para
cada time, e cenarios futuros de interesse sdo elaborados para
que os times respondam a eles. Os times apresentardo seus
varios cenarios, incluindo um plano de negocios, produto ou
marketing para a propria organizagdo. O resultado do
workshop é compartilhado entre os participantes e usado
como um input para o processo de estratégia.

FONTE: Hedin, Hirvensalo e Vaarnas (2011, p. 151-153).

Martelli (2007) informa que, desde quando os cendrios foram propostos, nos anos de 1950,

nunca foi facil identificar o limite preciso que separa a inteligéncia de negocios da elaboragao

de cenarios, mas, a0 menos teoricamente, essa separacdo se da pelo fato de a area de
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inteligéncia ser supridora das informagdes para a elaboracdo de cendrios, os quais, por sua

vez, descrevem diferentes futuros esperados do ambiente.

Essa informagdo ¢ referendada por Dennis (2003), que diz que estd na propria esséncia da
inteligéncia de marketing ser preditiva, ou seja, prover informagdes que ajudem a empresa a
conhecer antecipadamente as acdes dos concorrentes, entender o ambiente competitivo e
eventualmente controlar eventos. O autor diz ainda que a inteligéncia competitiva envolve
pensar adiante, ou seja, envolve o levantamento de informagdes especificas, ndo para prever o

futuro, mas para imaginar diferentes alternativas que possam se concretizar no futuro.

Breeding (2003) complementa a ideia de Dennis (2003) dizendo que a inteligéncia
competitiva pode capacitar a empresa a visualizar cenarios futuros. Gieskes® (2000, p. 106

apud PRESCOTT; MILLER, 2002) complementa:

A inteligéncia competitiva quando usada para previsdo e analise de cendrios nos
alerta para os jogos competitivos que estdo ocorrendo ou a ponto de surgir em
nossos mercados. Nos ajuda a explorar as oportunidades de crescimento e de
mercado. Mantém os funcionarios alertas, e isso ¢ bom porque sempre compensa ter
funcionarios alertas.

Outro comentario importante nessa mesma linha é de Tessun (1997, p. 30):

Os profissionais de inteligéncia competitiva concordam em que ¢ preciso dar mais
atencdo a previsdo de possiveis eventos futuros. O uso do desenvolvimento de
cenarios permite oferecer aos tomadores de decisdes o vislumbre de possibilidades
futuras [...]. A técnica de analise de cenarios ndo ¢ uma ferramenta de previsdo, mas
um meio para descrever possiveis alternativas futuras. Repetindo, um cenario
descreve tipos de mundo completamente diferentes e ndo apenas diferentes eventos
em um mundo mais ou menos parecido com o dos dias de hoje.

No entanto, Breeding (2003) argumenta que, geralmente, a area de inteligéncia competitiva ¢
sobrecarregada de solicitagdes de pessoas que demandam aprofundamento em algum
conhecimento especifico, o que acaba impedindo a execucao de um trabalho primordial que ¢
a simulacdo e elaboragdo de cendrios, o qual adicionaria maior valor a inteligéncia

competitiva.

4 GIESKES, Hans. Competitive intelligence at LEXIS-NEXIS. Competitive Intelligence Review, Hoboken, v.
11,n. 2, p.4-11, 04-06/2000
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Hedin, Hirvensalo e Vaarnas (2011) corroboram essa afirmacao. Segundo os autores, mesmo
que o escopo de um programa de inteligéncia seja abrangente e profundo, ¢ provavel que as
organizagoes ainda estejam olhando principalmente pelo espelho retrovisor. Portanto, segundo
os autores, o proximo passo da atividade de inteligéncia € deslocar o foco para a antecipagao
dos acontecimentos futuros no ambiente em que a empresa opera e que podem impactar no
negdcio da empresa. Para tanto, ¢ necessario direcionar os esfor¢os para a interpretacdo de
tais acontecimentos, esforcos que antes eram provavelmente despendidos apenas para a
compreensdo de fatos passados. Assim, um programa de inteligéncia de mercado com padrao

de classe mundial ¢ caracterizado por uma forte orienta¢do para o futuro.

Orientar o programa de inteligéncia de mercado para o futuro parece ser possivel para todas as
empresas, pois, conforme sugerem Hamel e Prahalad (1994, p. 81): “Os indicios, os fracos
sinais e as linhas de tendéncias que sugerem como o futuro pode ser diferente estdo ai e

podem ser observados por qualquer pessoa’.

Um sistema de monitoramento do ambiente de negdcios que ndo ¢ orientado para o futuro,
segundo Hedin, Hirvensalo e Vaarnas (2011), ¢ incapaz de detectar os eventos no mercado
antes de ocorrerem. Como resultado, as acdes sdo tomadas de forma reativa, ou seja, apds as

implicagdes dos eventos e das acdes tomadas pelos concorrentes, conforme mostra a Figura 5.

Figura 5 — Sistema de monitoramento do ambiente de negdcios nao orientado para o futuro

Agdo dos
\ concorrentes
\\ /_ Implicagoes .
/ Sinais fracos
~ - \\ /
Tempo
EEEN >

FONTE: Hedin, Hirvensalo e Vaarnas (p. 2011, p. 131).

Assim, conclui-se que um sistema de monitoramento do ambiente de negocios deve estar apto
a antever, pelo menos com algum grau de acuracia, os acontecimentos, segundo Hedin,
Hirvensalo e Vaarnas (2011). Com um sistema orientado a olhar para o futuro, a empresa ¢
capaz de antecipar a tomada de decisdo e alocar recursos antes de os eventos ocorrerem e

antes das agdes dos concorrentes, conforme mostra a Figura 6. Consequentemente, tais
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empresas podem ser mais competitivas, capturar participacdo de mercado e operar com

margens maiores.

Figura 6 — Sistema de monitoramento do ambiente de negdcios orientado para o futuro

Detecg:ao Agdo dos

\ \ // concorrentes
/ Smals fracos~ E Imphcagoe.
—_ \\ /
Tempo

EEEN >

FONTE: Hedin, Hirvensalo e Vaarnas (2011, p. 131).

No entanto, ¢ possivel que o conhecimento gerado por um sistema de monitoramento do
ambiente de negdcios orientado para o futuro nao leve a nenhuma agao e, por consequéncia,
se percam oportunidades, conforme esclarecem Hedin, Hirvensalo e Vaarnas (2011). Esse
fato ocorre porque o sistema nao esta integrado adequadamente as estruturas de decisdo e aos
processos funcionais da empresa, bem como nao ha compromisso da alta dire¢cdo em usar as
informacgdes que recebem para a tomada de decisdo, conforme mostra a Figura 7. Portanto, a
integracdo e o compromisso da alta dire¢do sdo necessarios para que este sistema tenha €xito

em seu proposito.

Figura 7 — Sistema de monitoramento do ambiente de negodcios orientado para o futuro com pobre utilizagdo dos

sinais de mudanga no mercado

Acdo dos
\ Detecgdo concorrentes
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FONTE: Hedin, Hirvensalo e Vaarnas (2011, p. 132).

Corroboram esse preceito Day e Schoemaker (2006), ao atribuirem ao comprometimento da
alta administracao papel mais significativo na manuten¢ao de um foco amplo da inteligéncia

competitiva.
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2.3.14 Sistema de Apoio a Decisoes de Marketing

O sistema de apoio a decisdes de marketing, excluido do modelo mais atual de SIM de Kotler
e Keller (2012), refere-se, conforme Kotler (2000), a todo ferramental que abrange dados,
sistemas, ferramentas e técnicas com sofiware e hardware, para coletar e interpretar
informacdes relevantes provenientes das operacdes da empresa e do ambiente, e transforma-

las em uma base para a tomada de a¢do de marketing.

Little (1979) foi pioneiro na utilizagdo do termo “sistema de apoio a decisdo de marketing
(SADM)”, inspirado em Gorry e Morton (1971), que haviam utilizado o termo “sistema de
apoio a decisao” para diferenciar esse sistema do sistema destinado ao simples controle
operacional, baseado fundamentalmente nos dados internos e mais comumente encontrado em
funcionamento nas empresas. Little (1979) adotou a proposta desses autores, mas prop0s o
termo para um sistema especializado na area de marketing. No entanto, Little (1979) nao
entendia 0 SADM como um componente do SIM, conforme propds Kotler (2000),
argumentava que o SADM constituia um avango em relagdo ao SIM pela énfase no uso do
computador e pela aplicagdo da ciéncia na area de marketing, que poderiam aumentar a

produtividade de marketing.

Little (1979) define o SADM como um conjunto coordenado de dados, modelos, ferramentas
analiticas, apoiado por software e hardware, por meio do qual uma organiza¢do coleta e
interpreta informagdes relevantes oriundas dos negocios e do ambiente, transformando-as em
uma base de conhecimento que auxilia na tomada de decisao de marketing. Os componentes

de um SADM sao: bancos de dados, modelos matematicos, estatistica, otimizacao e analise.

Antes de abordar cada um dos componentes, pretende-se destacar a forte semelhanga que
existe entre o conceito de SADM proposto por Little (1979) e o de SIM proposto por Kotler e
Keller (2012). O proposito central de ambos sdo muito semelhantes, mas o que os diferencia
sdo seus componentes. No modelo de Little (1979) ndo estdo contemplados o sistema de
inteligéncia de marketing e o sistema de pesquisa de marketing, o que o torna bastante

dependente dos dados internos da empresa.

O Sistema de Informacao de Marketing, segundo Kotler e Keller (2012), ¢ constituido de “[...]

pessoas, equipamentos e procedimentos dedicados a coletar, classificar, analisar, avaliar e
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distribuir as informagdes necessarias de maneira precisa e oportuna para aqueles que tomam
as decisdes de marketing”. A concep¢do de um sistema de informacdo que atendesse
especificamente as necessidades do departamento de marketing surgiu em meados da década
de 1960; ja a discussdo académica envolvendo o problema da informag¢do na area de

marketing se iniciou trés décadas antes.

O banco de dados armazena informacgdes referentes as principais variaveis de marketing, tais
como vendas, propaganda, promogao e pre¢o, com um detalhamento razoavel e acessivel. Os
modelos sdo representacdes matematicas e computacionais que explicam a partir da agregagao
e analise dos dados, como os resultados de marketing foram atingidos, gerando equacdes que
explicam como o marketing funciona. O componente denominado de estatistica refere-se ao
processo de gerar informacao a partir dos modelos matematicos e da aplicacdo de técnicas
estatisticas. O componente chamado de otimizacdo trata da questdo de como melhorar o
desempenho da organizagdo, por exemplo, com programacdo linear. Finalmente, o
componente chamado analise refere-se a facilidade de interacao do usuario com o computador

para acessar os dados e realizar as analises que deseja (LITTLE, 1979).

Segundo Sprague Jr. (1980), o SADM vai muito além de um SIM, pois os sistemas de
informagdo, desenvolvidos antes dos sistemas de apoio a decisdo, estavam ainda muito
orientados para o fluxo de informagdo e o arquivamento de dados, e serviam basicamente a
média geréncia. O sistema de apoio a decisdo trouxe o foco para as decisdes gerenciais
parcialmente estruturadas, ou seja, auxiliam na solu¢ao de problemas que em parte podem ser
resolvidos pelo computador, por meio de sofiware e hardware, e em parte dependem da
avaliacdo e da percep¢ao do tomador de decisdao. O objetivo maior desses sistemas ¢ melhorar
o desempenho das pessoas na organizacdo e ndo armazenar dados e gerar relatorios, ou ainda
possibilitar que a informagdo correta seja fornecida a pessoa certa, da forma correta € no

tempo certo, o que segundo Sprague Jr. (1980), eram as fun¢des do SIM.

Embora ambos os sistemas combinem tecnologia de informagao, bancos de dados e
ferramentas de andlise, o SIM, segundo Sprague Jr. e Carlson (1982), restringe-se a apresentar
fatos, ou seja, “o que estd acontecendo”, e revelar algumas explicagdes, “por que estad
acontecendo”. Ja& o SADM agrega simulacdes para questoes do tipo ‘““se tomassemos esta

decisdo, o que poderia acontecer?”, fazendo a interagao direta entre o usuario e o sistema por
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meio de interfaceis amigaveis, com comandos intuitivos e sensagdo de facilidade em se operar

0 sistema.

Mais uma vez cabe retomar a conclusao da andlise critica, que revelou semelhangas tao fortes
entre os conceitos de SADM e SIM, que deveria ser descartada a hipotese de trata-los como
dois sistemas distintos, e se passar a entendé-los como um sistema integrante. O uso intensivo
de computador nao justificaria tal fato, mesmo porque Kotler (1970), na década de 1970, ja se

mostrava um entusiasta do uso intensivo de computador no SIM.

Wierenga e Van Bruggen (2000) cunharam o termo Sistema de Apoio a Gestdo de Marketing
para reunir uma variedade de sistemas que possuem a finalidade de melhorar a qualidade da
gestdo de marketing por meio da solucdo de problemas e do aproveitamento das

oportunidades, dentre os quais o SIM e o SADM.

Wierenga e Van Bruggen (2000) explicam que tais sistemas tém quatro componentes em
comum: tecnologia de informagao, capacidade analitica, dados de marketing e conhecimento
de marketing. A tecnologia de informag¢do diz respeito a uma combinacdo de hardware e
software que permite a coleta, armazenagem, transferéncia, apresentagdo e acesso aos dados e
conhecimentos. A capacidade analitica permite processar os dados e transforma-los em
informacao, por meio de pacotes de analise estatistica, modelos de marketing, simulacao e
rotinas de otimizagdo, entre outros. Os dados de marketing sdo os registros dos processos que
ocorrem no mercado, como volume de vendas, pregos, participacdo de mercado, rentabilidade
e outros. Conhecimento de marketing refere-se as informagdes qualitativas que podem ser

codificadas por meio de principios e regras.

De acordo com Wierenga e Van Bruggen (1997), o SIM emergiu na segunda metade da
década de 1960, quando o conceito de sistema de informagao gerencial foi aplicado na area de
marketing. O SIM, uma combina¢ao de dados de marketing e tecnologia de informacao,
basicamente consiste em um sistema de armazenamento e recuperacdo de dados.

Posteriormente, alguns procedimentos estatisticos foram adicionados ao SIM.

Na interpretacdo de Wierenga e Van Bruggen (1997), o SIM ¢, portanto, fundamentalmente,
um sistema passivo: ele prové informacao, mas € o executivo que tem de formular conclusdes

e decidir como agir. J& o SADM, uma extensdo do SIM que emergiu na década de 1970, da
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muito mais énfase a capacidade analitica de realizar simulacdes a partir de modelos de
marketing. Uma fungdo do sistema, por exemplo, ¢ poder deduzir a participagdo de mercado a
partir de um orcamento de propaganda ou a participagdo de mercado de um novo produto

considerando seus atributos € a campanha de introdugao.

Wierenga e Van Bruggen (1997) afirmam que, em meados da década 1980, foi desenvolvida
uma nova geragao de sistema de apoio a gestao de marketing, que passou a dar maior énfase
ao conhecimento quantitativo. Houve uma interagao maior dos sistemas de informagao com a
tecnologia de informagdo em diversas areas da Administracdo, impactando também na area de
marketing. Os desdobramentos resultantes dessa interacdo serdo comentados na sequéncia
mas esta tese nao se aprofundara no campo da tecnologia da informacgao, uma vez que aborda
o SIM com o objetivo de situar a elaboragdo de cenarios no contexto de marketing; por isso, a
tese se preocupa mais com o modelo conceitual do SIM — entendido como um conjunto de
elementos cuja finalidade ¢ melhorar a qualidade da informagdo para o marketing — do que

com a tecnologia envolvida.

O sistema especialista de marketing (SEM) foi o primeiro dessa geragdo. O conceito deste
sistema nasceu no campo da inteligéncia artificial. A filosofia bésica por tras de um sistema
especialista ¢ capturar o conhecimento de um especialista em uma competéncia especifica e
torna-lo disponivel em um programa de computador para solucionar problemas daquela
competéncia. A meta de um sistema especialista €, portanto, replicar os niveis de desempenho
de um especialista em um modelo computacional. Tipicamente, o conhecimento ¢
representado na forma de regras do tipo “se uma dada condi¢do, entdo ocorre uma
determinada acao”. Tais regras sdo cuidadosamente coletadas por meio de entrevistas para se
criar uma base de conhecimento. Um sistema especialista procura pela melhor solu¢ao para
um dado problema estritamente limitado. Nesse sentido, ¢ um sistema normativo ou

prescritivo (WIERENGA; VAN BRUGGEN, 1997).

O sistema baseado em conhecimento de marketing (SBCM) data do inicio da década de 1990.
Refere-se a uma classe mais abrangente de sistemas do que os sistemas especialistas. O
primeiro aspecto que o diferencia é que o conhecimento neste sistema pode ser capturado de
diversas outras fontes além de especialistas, como livros, redes de relacionamento, descri¢ao
de casos, entre outras. O segundo aspecto refere-se ao conjunto mais abrangente de

possibilidades de representar o conhecimento e ndo se limita as representagdes na forma de
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regras. As cadeias semanticas e o0s frames sdo outras formas de representacdo e
armazenamento de conhecimento utilizados neste sistema (WIERENGA; VAN BRUGGEN,
1997).

O sistema de raciocinio baseado em casos de marketing (SRBCM) surgiu na década de 1980.
A base deste sistema ¢ propor solu¢des para novos problemas por meio da recuperagdo do
aprendizado de um caso similar ocorrido no passado. Estes sistemas possuem a capacidade de
aumentar o conhecimento presente neles, a partir do armazenamento da solu¢do dos
problemas que vao sendo resolvidos. Eles empregam indexadores para representar os casos,
algoritmos para a busca e recuperacdo dos casos certos e procedimentos para equiparar,
adaptar e transformar os casos. Estes sistemas da area de marketing apareceram apenas no
final da década de 1990, com exemplos de sistemas que inferem como consumidores vao
reagir a uma nova propaganda por meio do conhecimento de eventos relevantes de

propagandas ja realizadas (WIERENGA; VAN BRUGGEN, 1997).

Na segunda metade da década de 1980, as redes neurais de marketing comecaram a ser
desenvolvidas. Foram inspiradas no processo fisico que acontece no cérebro humano, onde os
sinais de entrada sdo captados e transmitidos através de uma rede interligada de neur6énios no
cérebro. Assim, um ser humano ¢ capaz de armazenar conhecimento a partir das situagdes
apresentadas e realizar inferéncias sobre novas situagdes. Aplicando-se essa abordagem as
decisdes de marketing, a rede neural de marketing ¢ um sistema nao linear que imita o
processamento do cérebro humano. O exame, repetidamente, dos registros das experiéncias
que aconteceram no passado, por meio de um processo iterativo e automdtico produz
conhecimento sobre os padroes dos dados e sera capaz de generalizar resultados futuros

(WIERENGA; VAN BRUGGEN, 1997).

Em vez de trabalhar com regras explicitas como os sistemas especialistas, as redes
neurais utilizam critérios mais complexos e implicitos baseados em aprendizado a
partir de exemplos. Ndo hd no caso das redes neuronais, uma codificagdo de
programas a fim de introduzir o conhecimento sobre um problema. Entdo, por um
processo iterativo chamado processo de aprendizado, as redes neuronais leem os
exemplos fornecidos sobre um problema e criam assim um modelo de resolugdo do
problema. As redes neuronais sdo bem adaptadas a dois tipos de tarefas:
reconhecimento de formas e generalizagdo. No primeiro caso, fornecemos a rede
exemplos de coisas que queremos que ela reconheca no futuro [...]. O segundo tipo
de tarefa é a generalizagdo. Neste caso apresentam-se exemplos sobre um
determinado problema para que a rede seja capaz de generalizar quando situagdes
similares se apresentarem. Um exemplo ¢ a utilizagdo de uma rede neuronal para a
avaliagdo de riscos de inadimpléncia de empresas. Apresentamos exemplos
(chamados fatos ou simplesmente dados) de empresas inadimplentes ¢ empresas nao
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inadimplentes. A rede ira aprender a diferenciar os dois tipos de empresa a partir de
exemplos fornecidos. Uma vez que a rede adquiriu este conhecimento, sera capaz de
classificar corretamente novas empresas que nao lhe serviram ao aprendizado ou
entdo indicar o risco de inadimpléncia destas novas empresas. A generalizagdo ¢ na
verdade o tipo de aplicagdo mais corrente em administragdo (ALMEIDA, 1995, p.
49).

De forma mais generalizada, pode-se dizer que o precursor dos diferentes sistemas
apresentados por Wierenga e Van Bruggen (1997) ¢é o data mining, que apareceu na segunda

metade da década de 1950.

Nisbet, Elder e Miner (2009) explica que a partir da segunda metade da década de 1950, com
o aparecimento do data mining, foi possivel trabalhar os dados de uma forma diferente,
percebendo os padrdoes dos dados, construindo as regras, encontrando novas ideias,
elaborando as questdes corretas e fazendo previsdes sobre o futuro. Alterou-se a forma de

utilizar os dados na tomada de decisdo, conforme mostra a evolucao no Quadro 7.

Quadro 7 — Evolugdo historica do uso de dados para a tomada de deciséo

Epoca Décadas de 1960 | Década de Década de Apos
e 1970 1980 1990 1995
Fase Colegdo de Dados | Acesso aos Dados | Deposito de dados e | Data mining
Suporte a Decisdo
Exemplos de | Quanto foi a | Quantas foram as | Quantas foram as | Quantas serdo as
questdes que podem | receita total no | vendas em Ohio | vendas em Ohio, | vendas na cidade de
ser respondidas com | ano passado? em margo | detalhadas para a | Dayton no proximo
as ferramentas passado? cidade de Dayton? més?
disponiveis em cada
época
Tecnologia Fitas e discos de | Base de dados | Banco de dados e Algoritmos
computadores relaciondveis e | Base de dados | multiprocessares
SQL multidimensionais Base de  dados
multiprocessadoras
Caracteristicas Relatorios Relatorios Relatorios dinamicos | Relatorios contendo
estatisticos dindmicos com diversos niveis | informagdo
contendo um | contendo um | de andlise dos dados | prospectiva
sumario dos | volume inédito de | historicos elaborados de forma
dados historicos dados historicos proativa

FONTE: Nisbet, Elder e Miner (2009, p. 25).

Carvalho (2005) explica que o data mining se trata de um conjunto de técnicas reunidas da
estatistica e da inteligéncia artificial, que ja eram empregadas no meio académico e
empresarial hd muito tempo, mas somente a partir dos anos 1980 passaram a ser usadas com o
objetivo especifico de descobrir conhecimento novo que porventura esteja escondido em
grandes massas de dados armazenadas em bancos de dados empresariais. Tais técnicas

permitem a exploracdo de grandes quantidades de dados, com o proposito de descobrir novos
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padrdes e relagdes que, em razdo do volume de dados, ndo seriam facilmente descobertos sem

S€u uso.

De forma semelhante, Berry e Linoff (2011) conceituam data mining como a exploragdo e
andlise de uma grande quantidade de dados com o intuito de descobrir padrdes significativos e
regras de negbcios. A meta do data mining € permitir a uma companhia melhorar suas
atividades de marketing, vendas e operagdes que dao suporte ao cliente por meio de um

melhor entendimento do consumidor.

Carvalho (2005) concorda com a afirmac¢do de Berry e Linoff (2011), ao declarar que o data
mining pode auxiliar a empresa a melhorar sua interacdo com o cliente e, assim, direcionar as

estratégias de marketing de forma mais eficaz, com o consequente aumento das vendas.

Berry e Linoff (2011) enfatizam que uma grande preocupagdo do data mining € a construcao
de modelos. Um modelo ¢ simplesmente um algoritmo ou um conjunto de regras que
conectam uma colecdo de entradas a um resultado particular. Regressdo, redes neurais,
arvores de decisdo e outras técnicas de data mining sdo usadas para a criagdo de modelos. Em
certas circunstancias, um modelo pode resultar em insights que ajudam a explicar o
relacionamento entre os dados e quais fatos podem ser previsiveis a partir dos dados
disponiveis. Modelos sao também utilizados para produzir scores. Um score ¢ um meio de
expressar os resultados de um modelo em um unico niumero. O processo de data mining €
geralmente referenciado como a descoberta de conhecimento em banco de dados, mas os

autores preferem utilizar o termo cria¢do do conhecimento.

Goldschmidt e Passos (2005) afirmam que o data mining ¢ uma das etapas da Descoberta de
Conhecimento em Banco de Dados, traducdo do termo Knowledge Discovery in Databases,
cuja sigla ¢ KDD, formalizado em 1989, em referéncia ao amplo conceito de procurar

conhecimento a partir de base de dados.

Umas das defini¢des mais populares para a Descoberta de Conhecimento em Banco de Dados
foi proposta em 1996 por Fayyad, Piatetsky-Shapiro e Smyth (1996). Para os autores, trata-se
de um processo de varias etapas, nao trivial, interativo e frequente, para identificagdo de
padrdes compreensiveis, validos, novos e potencialmente tuteis a partir de grandes conjuntos

de dados. Abrange trés etapas: a de pré-processamento, que compreende as fungdes
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relacionadas a captagdo, organizagdo e tratamento dos dados, cujo objetivo & preparar os
dados para os algoritmos da etapa seguinte, a de data mining, que € a busca efetiva por
conhecimentos uteis com a aplicacdo de inteligéncia artificial; e a etapa de pos-
processamento, que abrange o tratamento do conhecimento obtido a partir do data mining,

que ¢ a de avaliar a utilidade do conhecimento descoberto.

Nisbet, Elder e Miner (2009) alinham-se aos autores acima ao entender que a Descoberta de
Conhecimento em Banco de Dados trata do processo inteiro, que se inicia com 0 acesso aos
dados e segue até o monitoramento dos modelos, portanto, ¢ mais amplo que o data mining,
que se restringe ao uso de algoritmos e técnicas que permitem ao computador aperfeicoar seu
desempenho em alguma tarefa e que sao conhecidos por aprendizagem de maquina, conforme
pode ser visualizado na Figura 8. Tais algoritmos e técnicas sdo utilizados para encontrar
padrdes de relacionamento entre os dados, em grandes e confusos conjuntos de dados.
Resumidamente, o data mining prové um entendimento mais completo dos dados por meio da
descoberta de padroes que previamente nao foram vistos, € permite a constru¢do de modelos
que possam predizer, a fim de que executivos tomem melhores decisdes e, assim, possam

moldar eventos futuros.

Figura 8 — Relacionamento entre data mining e descoberta de conhecimento em banco de dados
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Levantamento de dados Descoberta de Conhecimento em Banco de Dados

FONTE: Nisbet, Elder e Miner (2009, p. 17).

Carvalho (2005) organiza a aplicagdo do data mining em cinco fases. A primeira envolve a
identificacao do problema, ou a definicdo de um objetivo a ser alcancado. A segunda fase ¢
caracterizada pelo uso dos procedimentos mecéanicos da inteligéncia artificial ou da estatistica,

para execucdo de uma analise sistemadtica e exaustiva dos milhares de registros de clientes nos
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bancos de dados da empresa, com o intuito de descobrir conhecimento e identificar novas
relacdes entre os dados que ndo sdo detectados a olho nu. A terceira fase ndo ¢ automatica,
pois depende do raciocinio humano para realizar uma andlise das relacdes que foram
encontradas na fase anterior. A quarta fase envolve a tomada de decisdes com base no
conhecimento gerado a partir da minera¢ao dos dados. Por fim, a quinta fase ¢ uma avaliacao
sobre se o objetivo foi alcangado ou se as causas do problema foram sanadas. Caso ndo tenha

sido bem-sucedido, inicia-se novamente todo o processo.

De acordo com Meneses e Grinstein (1998), a predi¢do e a descri¢do sdo os dois objetivos
prioritarios da aplicacdo de técnicas de mineragdo de dados. A predicdo, segundo Meneses ¢
Grinstein (1998), refere-se a predizer valores futuros de um ou mais atributos a partir da
utilizagdo de valores conhecidos e armazenados no banco de dados. Goldschmidt e Passos
(2005) explicam que a predigdo se trata da busca de um modelo de conhecimento que permita,
a partir de um historico de casos anteriores, prever os valores de determinados atributos em
novas situacdes. A descricdo, de acordo com Meneses e Grinstein (1998), apresenta os
padrdes combinatorios que ocorrem frequentemente nas transagdes armazenadas nos dados,
ou, conforme Goldschmidt e Passos (2005), refere-se a busca de um modelo que descreve, de

forma compreensivel pelo homem, o conhecimento existente em um conjunto de dados.

Para Berry e Linoff (2011), a descricao explica o que estd acontecendo em um banco de
dados, para incrementar o entendimento sobre as pessoas, produtos e processos que produzem
os dados. Nisbet, Elder e Miner (2009) defendem que a modelagem descritiva ou descri¢ao
permite uma visualizagcdo de alto nivel de profundidade de um conjunto de dados, podendo
abranger uma distribuicao probabilistica dos dados, também conhecida como estimativa de
densidade, ou modelos que descrevem o relacionamento entre as variaveis, ou ainda a
segmentacdo dos dados em grupos tanto por andlise de cluster, para a qual se adota um
numero predefinido de clusters, ou por segmentacdo, na qual ndo ha um numero predefinido

de segmentos.

Em relacdo a previsdo, para Carvalho (2005) se trata da avaliagdo do valor futuro de algum
indice baseando-se em dados do comportamento passado desse indice. Berry e Linoff (2011)
compartilham da mesma ideia de Carvalho (2005), pois ao afirmam que o Unico meio de
verificar se uma previsao foi bem feita ¢ aguardar o acontecimento e verificar quanto foi

acertada ou ndo a previsdo realizada.
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Adicionalmente, Goldschmidt e Passos (2005) afirmam que a gera¢do de modelos voltados a
previsdo de valores futuros em data mining ¢ o maior objetivo da andlise de séries temporais.
Hé quatro principais tipos de movimentos utilizados na caracterizagao de séries temporais. Os
movimentos de tendéncia, que indicam a direcdo geral na qual o grafico da série temporal se
move ao longo do tempo. Os movimentos ciclicos se referem as oscilagdes de uma curva, que
podem ou ndo ser periddicas. Isso significa que os ciclos ndo precisam necessariamente seguir
padrdes exatos apods intervalos de tempos iguais. Os movimentos sazonais, que Sao
movimentos que ocorrem em razao de eventos que se repetem de tempos em tempos, em geral
apresentam um padrdo muito similar em determinadas épocas ou periodos. Por fim, os
movimentos irregulares ou randémicos, que sdo movimentos influenciados por eventos que

ocorrem de forma aleatoria.

Carvalho (2005) define a estimativa como a func¢do de estimar algum indice, ou seja,
determinar seu valor mais provavel diante de dados passados ou de dados de outros indices
semelhantes sobre os quais se tem conhecimento. A arte de estimar ¢ determinar da melhor
forma possivel um valor baseando-se em outros valores de situagdes semelhantes, mas nunca

exatamente iguais.

Berry e Linoff (2011) complementam a explicacdo de Carvalho (2005), explicando que a
estimativa trabalha com valores continuo, € ndo com dados discretos, como sim e ndo. A
partir de um dado de entrada e um modelo, pode-se estimar um valor para alguma variavel

continua desconhecida.

Para Berry e Linoff (2011), a classificacdo ¢ uma das técnicas mais comuns em data mining
para entender o mundo por meio da classificagdo e categorizagdo. O objeto a ser classificado
estd geralmente representado em dados gravados e a agdo de classificar significa adicionar
uma nova coluna com um codigo de classe de algum tipo. A tarefa de classificagdo ¢
caracterizada por uma boa defini¢do das classes € um conjunto consistente de exemplos pré-
classificados. A tarefa ¢ construir um modelo de algum tipo que possa ser aplicado em dados

ainda ndo classificados, para entdo classifica-los.

Carvalho (2005) concorda com Berry e Linoff (2011), e afirma que a classificagao ¢ uma das
técnicas mais utilizadas de data mining simplesmente porque ¢ uma das tarefas cognitivas

humanas mais realizadas no auxilio & compreensdo do ambiente. A tarefa de classificar
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normalmente exige a comparagdo de um objeto ou dado com outros objetos ou dados que

supostamente pertencam a classes anteriormente definidas.

Goldschmidt e Passos (2005) dizem que a tarefa de classificacao consiste na busca por uma
fun¢do que permita associar corretamente cada registro de um banco de dados a um tnico
rétulo categorico, denominado classe. Uma vez identificada, essa fungdo pode ser aplicada a

novos registros, de forma a prever a classe em que tais registros se enquadram.

Para Berry e Linoff (2011), a anélise de afinidade ¢ uma técnica utilizada em data mining para
determinar quais fatos ocorrem simultaneamente com probabilidade razoavel (co-ocorréncia)
ou quais itens de uma massa de dados estdo presentes juntos com uma certa chance

(correlacgdo).

A andlise de afinidade também ¢é conceituada como a descoberta de associagdes por
Goldschmidt e Passos (2005), que acrescentam que existem diversos algoritmos
desenvolvidos especificamente para aplicacao nesta tarefa. Os autores explicam que um dos
principais fatores de motivagdo para a tarefa de descoberta de regras associativas ¢ a
possibilidade de incremento nas vendas de um determinado segmento comercial a partir de
estratégias estabelecidas em funcdo do conjunto de regras de associagdo extraido de grandes
bases de dados historicas. Dentre as estratégias de venda passiveis de adocdo a partir das
regras de associagdo, citam-se: realizagdo de promocdes entre produtos, rearranjo da
disposicao dos produtos em prateleiras e gondolas e reavaliagdo do rol de produtos oferecidos

aos clientes.

Ja a analise de agrupamentos, outra técnica utilizada em data mining, ¢ definida por Carvalho
(2005) como a atividade de definir quantas e quais classes existem em um conjunto de dados.
O exercicio consiste em, dadas varias categorias ou classes conhecidas, dizer a qual delas
certo dado pertence; outra tarefa semelhante em objetivo, porém muito mais complexa, €, de
posse de uma massa de dados, dizer em quantas classes esses dados se distribuem e como sao
essas classes. A dificuldade reside no fato de que pode nao haver tais classes, ou seja, os
dados se distribuem equitativamente por todo o espaco possivel, ndo caracterizando nenhuma
categoria. Na analise de agrupamentos, os grupos ou classes sdo construidos com base na
semelhanga entre os elementos, cabendo ao analisador das classes resultantes avaliar se estas

significam algo ttil.
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De forma semelhante, Berry e Linoff (2011) explicam que a analise de agrupamento consiste
na tarefa de segmentar uma populagdo heterogénea em um nimero de subgrupos ou clusters
mais homogéneos. O que distingue agrupamento de classificacdo ¢ que o agrupamento nao
trabalha com classes predefinidas. Na classificacdo, cada registro ¢ enquadrado em uma classe
predefinida, baseada em um modelo desenvolvido por meio de exemplos treinados e pré-
classificados. No agrupamento ndo ha classes predefinidas e ndo ha exemplos. Os registros

sao agrupados com base em suas proprias similaridades.

Segundo Nisbet, Elder e Miner (2009), a andlise exploratoria dos dados, técnica também
utilizada em data mining, refere-se ao uso de técnicas estatisticas e interativas, para
visualiza¢ao de um conjunto de dados de forma sumarizada, e uso de graficos, para facilitar a

percepgao das tendéncias e dos padrdes contidos nos dados.

Por fim, vale mencionar um tema que se insere no contexto do sistema de apoio a decisdes de
marketing e que vem crescendo em importancia, conforme relata McDonald (2010). Trata-se
do conceito de accountable marketing, que, por meio das explica¢des de Stewart (2009), pode
ser entendido como um sistema de prestagdo de contas para avaliagdo do desempenho de
investimentos na area de marketing, que pode ocorrer por meio das diversas métricas, que
ligam a area de marketing a 4rea financeira. Farris et al. (2007) apresentam mais de 50
métricas de marketing, organizadas em 8 grupos distintos: margens e lucros, gerenciamento
de produtos e de portfolio, rentabilidade do cliente, gerenciamento da equipe de vendas e do
canal, promogdo, métrica da midia e da web, marketing e financas, estratégia de pregos. Para
colocar esse conceito em pratica ¢ preciso que exista um SIM bem estruturado, pois, sdo
necessarios dados e informacgdes oriundos dos sistemas de registros internos, pesquisa de

marketing e inteligéncia de marketing.

2.3.2 Como entender o SIM em um ambiente de uso intensivo de tecnologia

Li, McLeod Jr. e Rogers (2001) dizem que o marketing foi a primeira area funcional que
adotou um sistema de informagao gerencial e o customizou para atender as suas necessidades
gerenciais, denominando-o de SIM. Apods o modelo tedrico ter sido estabelecido, a
preocupacao em relacdo ao tema passou a ser a de como os avangos da tecnologia de

informagao poderiam ser incorporados aos componentes do modelo.
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A pesquisa realizada por Li, McLeod Jr. e Rogers (2001) sobre a utilizagdo do SIM em
empresas classificadas no Fortune 500 revelou que houve uma diminui¢do da existéncia do
SIM nas empresas, ao contrario do uso do computador. E importante notar que o SIM foi
definido na pesquisa como um sistema baseado em computador desenvolvido especificamente
para processar e prover informagdes de marketing. Na primeira pesquisa dos autores,
realizada em 1993, 75% dos respondentes declararam a existéncia do SIM em suas
organizagdes contra 67% dos respondentes na pesquisa publicada mais recentemente, em
2001. J& quanto ao uso do computador, em 2001, 96% dos respondentes disseram ter um a sua
disposicao e 88% desse grupo declararam usar o computador diariamente, indicando que o

computador ¢ uma parte vital para as operagdes de marketing e gerenciamento.

Li, McLeod Jr. e Rogers (2001) concluem que o decréscimo do SIM nas empresas parece ser,
na realidade, reflexo de um novo entendimento do SIM por uma parte dos respondentes da
pesquisa supracitada. Esses respondentes ndo conseguem visualizar a existéncia de um
subsistema dedicado exclusivamente as atividades de marketing dentro do sistema de
informacao baseado em computador da empresa como um todo. No passado, o SIM era
reconhecido mais facilmente. A razdo disso ¢ que nos primeiros anos do uso do computador,
quando ndo havia garantia de um adequado suporte do departamento de servigo de informacao
da empresa, a disponibilidade de algo embalado como um SIM deve ter oferecido um grau de
seguranca. Mas, nos anos 2000, com a competéncia do servi¢co de informagdao mais do que
provada e com usudrios informatizados, hda menos necessidade de rotular algo como de
propriedade de um determinado departamento. Esses autores concluem que os usuarios estao
mais preocupados com a forma pela qual a tecnologia computacional pode ser usada do que

com sua denominagao de fato.

Li, McLeod Jr. e Rogers (1993) declaram que o SIM nunca foi concebido para operar de
forma independente. Ainda que os executivos de marketing imaginassem tal abordagem, ela
ndo seria viavel por causa da relagdo simbidtica que existe entre o fluxo de dados e os
processos das areas funcionais da empresa, e que os integra. A Figura 9, desenvolvida por Li,
McLeod Jr. e Rogers (1993), ilustra esse modelo. Em um extremo, estdo os trés subsistemas
de entrada (processamento de dados, pesquisa de marketing e inteligéncia de marketing), que
coletam dados do ambiente de marketing e da operagdao da empresa e os inserem no banco de
dados. No outro extremo, estdo os cinco subsistemas de saida (produto, praca, promocgao,

preco e uma combinagdo desses quatro componentes — o mix de marketing), que processam os
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dados disponiveis no banco de dados para gerar as informac¢des demandadas pelos gerentes de
marketing. Esse SIM recebe suporte de hardware e software para fins de computacio e

comunicacao.

O modelo do SIM de Li, McLeod Jr. e Rogers (1993), apresentado na Figura 9, assemelha-se
ao modelo de SIM proposto por Kotler e Keller (2012), que igualmente inclui 3 componentes:
sistema de registros internos, denominado por Li, McLeod Jr. e Rogers (1993) de
processamento de dados, sistema de pesquisa de marketing e sistema de inteligéncia de

marketing.

Figura 9 — Estrutura do SIM
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FONTE: Li, McLeod, e Rogers (1993, p. 166).

Pode-se concluir que, apds a proposicao dos primeiros modelos de SIM na literatura ainda do
final da década de 1960 e inicio da década de 1970, houve avangos significativos na area da
tecnologia da informagdo e na aplicagdo dessa tecnologia nos sistemas que dao suporte a area
de marketing. O emprego dessas tecnologias foi acompanhado da cria¢do de termos diferentes
para designar as novas aplicagdes. Paralelamente, foi estabelecida uma discussdo no meio
académico acerca do distanciamento do modelo inicial do SIM em relagdo as novas

tecnologias.
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Nesta discussdo, como foi dito anteriormente, o SIM ¢ apresentado como um sistema que
responde de modo passivo a questdes do tipo “o que aconteceu?” e “por que aconteceu?”. Por
outro lado, esses sistemas mais modernos sdo apresentados como sistemas dotados de
flexibilidade para atuar segundo as preferéncias e modos de pensar de quem os aciona,
agregando simulagdes para questdes do tipo “se fizéssemos isso, 0 que poderia acontecer?”.
Além disso, o aparecimento de diversos outros termos levou a uma redu¢do do uso do termo
SIM, ao mesmo tempo em que a area de tecnologia da informacao se fortalecia e passava a
dar maior suporte a toda a organizagdo, diminuindo a necessidade de as areas funcionais se

preocuparem com seus proprios sistemas.

Nesse sentido, Oliveira (2012, p. 36) esclarece que o SIM ¢ uma parte ou modulo de um
sistema maior que ¢ o sistema de informagdes da empresa, e complementa: “Muitas vezes,
inclusive, ndo hd uma nomenclatura especifica para ele, mas podemos facilmente ‘enxerga-
lo’, pois se trata de um conjunto de informagdes Uteis que subsidiam as decisdes de

marketing”.

Portanto, o SIM, em vez de ser visto como um sistema separado dos demais sistemas da
empresa deve ser entendido conforme proposto por Li, McLeod Jr. e Rogers (1993) como
uma forma de solucionar a necessidade de informagdo dos gerentes de marketing,
reconhecendo suas necessidades especificas e determinando como atendé-las. O SIM ¢ um
sistema conceitual que pode ser configurado com arranjos diferentes, mas que converge para
um sistema que coleta dados dos ambientes de marketing, processa e disponibiliza informagao
para os gerentes de marketing. A partir dessas informacdes, os gerentes, atuando como
unidade de controle e mecanismo de feedback do sistema, tomam decisdes que afetam tanto o
ambiente externo quanto as operagdes da organizacdo. A preocupacao com a tecnologia deve
se referir mais a forma pela qual pode ser utilizada no SIM e menos a como a estdo

designando.

233 Por que fortalecer a prospeccio do futuro no SIM

Em relagdo ao tipo de informagao que deve ser disponibilizado para a tomada de decisdo, ¢
importante considerar o que Harper Jr. (1961, p. 1) postulou ainda no inicio da década de
1960: “Administrar bem um negécio ¢ administrar o seu futuro; e administrar o futuro ¢

administrar informag¢ao”. A partir dessa frase, o autor expde a necessidade de os tomadores de
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decisdo serem subsidiados permanentemente com informagdes que os ajudem a prever o
futuro de uma determinada agdo ou comparar a superioridade de uma acdo sobre outra.
Segundo o autor, ndo basta que as informagdes sejam atualizadas, elas precisam dizer algo
sobre o futuro, pois ha pouco tempo para analisar informagdes do presente € menos ainda do
passado. Para ter clareza das consequéncias de uma agdo, ¢ preciso fazer um exercicio prévio:
mapear as decisdes que precisam ser tomadas, refletir sobre elas a partir de informagdes,

documentar solugdes alternativas e discuti-las com outras pessoas que conhecam o problema.

Um ponto fundamental que € necessario aprofundar neste contexto ¢ o que representa a
informacdo na orientacdo da empresa em relacdo ao mercado. Essa discussdo, que serd feita a
seguir, ajuda a entender porque o SIM deve estar ainda mais aberto e receptivo aos sinais do

mundo externo e ainda mais orientado para a prospecgao do futuro.

Na década de 1990, a informacdo de mercado constituiu o alicerce para a ado¢do de uma
orientagdo da empresa em relacdo ao mercado que estava se firmando nessa época, que foi
denominada de orientacdo para o mercado (market driven ou market orientation) e
representou uma superagao da classica abordagem de orientagdo para o marketing (marketing
orientation) por ampliar o foco do marketing para além do consumidor e propor que todos os
departamentos da organizagdo se tornassem corresponsaveis pelo marketing, conforme
explica Kohli e Jaworski (1990). King e Cleland (1974, p. 39) ja haviam afirmado que um dos
elementos mais importantes na determinacao da eficacia do SIM ¢ o “reconhecimento de que
todos na organizac¢do estdo envolvidos tanto na fun¢do de marketing como no processo de

coleta de informacdes de inteligéncia”.

Shapiro (1988), um dos pioneiros neste tema, explica que as organizagdes orientadas para o
mercado sdo aquelas que buscam entender completamente o seu mercado, o que inclui ndo s6
conhecer as necessidades do consumidor, mas também a a¢do dos decisores da compra, a

influéncia dos canais de distribuicdo ¢ a atuagao dos influenciadores.

A busca de informagdo, para Shapiro (1988), vai além da leitura de relatérios ou outros meios
para ouvir o que os clientes estdo dizendo. O autor sugere visitar importantes consumidores
para observar como eles usam os produtos e ter uma apreciacao mais concreta da qualidade
dos produtos e da tolerancia do cliente. Da mesma forma, ¢ importante visitar distribuidores

para ver como os produtos sdo revendidos e estar presente em feiras de negocio, pois essas
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sdo oportunidades de ter contato direto com técnicos, clientes e concorrentes. A busca de
informagio ndo deve ser uma preocupagio exclusiva do departamento de marketing. E preciso
que todos os departamentos participem da geragdo, disseminagdo e tomada de decisdo a partir
da inteligéncia de mercado. Além da informagdo de mercado, outros dois requisitos para uma
empresa ser orientada para o mercado, conforme Shapiro (1988), sdo: a tomada conjunta de

decisdo ¢ a coordenagao interfuncional entre as areas.

Esses principios sao fortalecidos por Kohli e Jaworski (1990) com o estabelecimento dos trés
pilares que definem uma orientagdo para o mercado: (1) geracdo de inteligéncia, (2)
disseminagdo e (3) capacidade de resposta. A geracdo de inteligéncia de mercado requer que
um ou mais departamentos se dediquem ao entendimento dos fatores externos, como
competi¢do, regulamentacdo, tecnologia e outras forcas do ambiente, que afetam as
necessidades e preferéncias atuais e futuras dos consumidores e distribuidores. A
disseminagdo refere-se ao compartilhamento desse conhecimento entre os departamentos da
organizagdo. Por fim, a capacidade de resposta diz respeito a habilidade da empresa em
mobilizar os varios departamentos para que consigam, juntos, atender as necessidades

especificas dos clientes.

A informag¢ao também ¢ elemento central na defini¢do da orientagdo para o mercado segundo
Narver e Slater (1990), que citam a necessidade de buscar e disseminar informagdes sobre os
consumidores e concorrentes atuais e potenciais que fazem parte do mercado-alvo da
empresa. Além da informagdo, segundos os autores, ¢ necessario que haja uma coordenagao
interfuncional, compreendendo os esfor¢os coordenados do departamento de marketing e de

outros departamentos na criagao de valor.

Concordando com os demais autores, Day (1994) diz que as empresas orientadas para o
mercado desenvolvem processos de busca, interpretagdo e uso da informacao de marketing de
forma mais sistematica e reflexiva. O autor aponta as duas capacidades fundamentais para as
empresas que pretendem ser orientadas para o mercado: a capacidade de reconhecer as
mudangas em seu mercado e a capacidade de ligagdo com o consumidor, para alcangar o
relacionamento colaborativo com os clientes, perceber as necessidades individuais e adotar

procedimentos para atendé-las.
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A informacdo que pode levar a empresa a satisfazer as necessidades e os desejos dos clientes
permaneceu como premissa fundamental da orientacdo para o mercado, o que a tornou alvo de
criticas. Jaworski, Kohli e Sahay (2000) dizem que, independentemente da perspectiva, essa
premissa aparece claramente nas varias definicdes de orientagdo para o mercado: a
necessidade da empresa de entender seus consumidores (SHAPIRO, 1988), satisfazer as
necessidades (RUEKERT, 1992) atuais ¢ futuras (KOHLI; JAWORSKI, 1990), criar valor
para o consumidor (NARVER; SLATER, 1990) e colocar seus interesses em primeiro lugar

(DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993).

Embora, ndo tivesse sido intencional, conforme afirmam Jaworski, Kohli e Sahay (2000), a
orientagdo para o mercado foi interpretada frequentemente, de forma restritiva, como uma
adaptagao da oferta as preferéncias dos consumidores. Em outras palavras, a empresa aceita a
estrutura de mercado e o comportamento dos atores que nele atuam como uma restricdo e
busca trabalhar para aumentar o valor do cliente dentro dessa restricdo. Como muitas vezes
interpretada, a abordagem dirigida pelo mercado ndao se permitia tentar remodelar as
preferéncias do consumidor, modificar a rede de valor para satisfazé-las ou modificar a
estrutura do mercado. Em resumo, frequentemente significou ouvir a voz do consumidor e
adaptar a oferta. Portanto, tratava-se de uma estratégia excessivamente reativa, voltada a
adaptacdo as condi¢cdes ambientais percebidas por meio dos sistemas de informagdo de

marketing.

Slater (2001) argumenta que obter informacdes do ambiente, processa-las e agir a partir
dessas informagdes caracterizam um processo reativo, que limita a ado¢cdo de uma postura

inovadora uma vez que o entendimento ¢ de que o mercado e suas variaveis sao fatos dados.

Nessa mesma linha, Zeithaml, C. e Zeithaml, V. (1984) afirmam que o determinismo
ambiental ¢ um fator limitador nas relagdes das empresas com o mercado, sendo necessaria a
adog¢do de uma postura mais proativa e empreendedora. Glazer e Weiss (1993) corroboram os
autores supracitados ao dizerem que a atencao exagerada no entendimento do mercado pode
afetar negativamente o desempenho da empresa em mercados dinamicos e instaveis, pois
pode contribuir para uma postura contraria aos processos de destrui¢do criativa e criagdo de

oportunidades.



93

Em meio a critica, uma perspectiva complementar surgiu no final da década de 1990 e mais
fortemente no inicio da década de 2000, embasada no entendimento de que as estruturas e o
comportamento do mercado podem ser modelados pelas organizagdes se estas adotarem uma
postura orientada a dirigir o mercado, orientagdo denominada market driving. Essa abordagem
constituiu uma superagdo do comportamento meramente responsivo as condi¢des ambientais

externas, conforme argumentam Jaworski, Kohli e Sahay (2000).

O termo market driving foi cunhado por Kumar (1997) a proposito das inovagdes radicais que
haviam sido realizadas pelas empresas Amazon, Body Shop, Wal-Mart e IKEA. O autor se
refere a proatividade dessas empresas como a capacidade de modificar as condigdes de

mercado presentes e dirigir os comportamentos e habitos dos consumidores.

Kim e Mauborgne (2005) se referem as empresas proativas como aquelas que ndo veem as
fronteiras do mercado e a estrutura do setor como algo dado e sim como algo que pode ser

reconstruido por meio das agodes e crengas dos atores setoriais.

A nova abordagem, market driving, retomou os conceitos postulados por Drucker (1955, p.
34) quase meio século antes e que até¢ entdo ndo haviam encontrado eco: “ndo ha nada mais
bobo do que a declaragdo frequentemente repetida de que a gestdo apenas adapta o negdcio as
forcas do mercado. A gestdo ndo apenas identifica as forcas, como também as cria por suas

proprias agdes”.

Drucker (1955), na década de 1950, ja afirmava que existe apenas um proposito valido para
qualquer negocio que € o de criar consumidores, uma vez que os mercados nao sao criados
por Deus, pela natureza ou por forgas econOmicas, mas por homens de negbdcio. As
necessidades que as empresas satisfazem podem ter sido sentidas pelos consumidores antes de
as empresas oferecerem uma solugdo para elas, mas apenas depois que a empresa se propds a
fazer de cada necessidade uma demanda efetiva é que se estabeleceu um mercado. E possivel
também que a necessidade ndo tenha sido percebida pelo consumidor ou era inexistente até a

empresa apresentar uma oferta e gerar a demanda.

Os estudos de Kim e Mauborgne (2005) confirmam os argumentos de Drucker (1955) ao

revelaram que os proprios clientes ndo sdo capazes de imaginar como criar espacos de
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mercados inexplorados e suas perspectivas tendem para o tipico “ofereca-me mais por

menos”, pedindo a inclusdo de atributos que na maioria das vezes ja sdo oferecidos pelo setor.

Drucker (1955) afirma que os gestores devem se concentrar na criagdo de mercados, pois nao
podem se contentar com o mercado da forma como ele existe, ndo podem mais ver a fungao
de vendas como uma tentativa de encontrar clientes para qualquer coisa que a empresa
produza, mas sim criar mercados por meio de um processo consciente e sistematico. Segundo
o autor, para que isso aconte¢a todo o negocio deve ser entendido e gerenciado como um

processo integrado, com o maximo de solidez e habilidade, para antecipar futuros eventos.

Connor (1999) afirma que as empresas vivem em um momento presente e futuro
simultaneamente ¢ tém a necessidade de satisfazer os clientes atuais e antecipar o futuro do
mercado ao mesmo tempo; na pratica, as empresas tanto estdo liderando quanto sdo lideradas
pelo mercado. O sucesso esta em equilibrar o gerenciamento das necessidades do hoje com as

oportunidades do amanha, ao invés de optar por uma ou outra estratégia.

Hills e Sarin (2003) conceituam a orientagdo market driving como a capacidade da
organizacdo de liderar mudangas fundamentais nos niveis da industria, do mercado ou do
produto. Em relagdo a industria, trata-se da capacidade da empresa de alterar a natureza da
competi¢do por meio de modificagdes na estrutura ou no comportamento dos atores que nela
atuam; no nivel do mercado, refere-se as alteragdes das preferéncias e do comportamento de
consumidores; e no nivel de produto, diz respeito as modificagdes nas ofertas de bens e

servicos que sdo disponibilizadas no mercado.

Em consonancia com essa abordagem, Hamel e Prahalad (1994, p. 22) dizem:

Competir pelo futuro é concorrer ¢ dominar as oportunidades emergentes, abrir um novo espago
competitivo. Criar o futuro ¢ mais desafiante do que tentar acompanhar, pois é preciso tragar o
proprio mapa. A meta ndo ¢ simplesmente fazer benchmarking com os produtos e processos de um
concorrente, imitando seus métodos, mas desenvolver um ponto de vista independente sobre
oportunidades do amanhd e como explora-las. Nao se chega primeiro ao futuro deixando outras
pessoas lhe abrir o caminho.

Araujo e Gava (2011) tratam os conceitos de market driven e market driving como empresas
reativas e empresas proativas, respectivamente. A diferenca fundamental entre as duas,

segundo os autores, ¢ que as empresas proativas vao além da simples adaptacao as condi¢des
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de mercado, tentando antecipar as mudangas e agindo antes de serem forcadas a agir. Ao
contrario das empresas reativas, que aprendem as regras do jogo competitivo que outros
criaram, as empresas proativas entendem que as regras sao mutdveis e, por isso, podem
trabalhar para altera-las a seu favor. Dessa forma, os autores esclarecem que o elemento
essencial da proatividade de mercado ¢ a antecipacdo que ocorre de dois modos: enxergar o
que outros ainda ndo estdo enxergando ou criar mudancgas até entdo ndo imaginadas,

impactando o mercado de forma inédita.

Assim, diante da necessidade das empresas de acessar informagdes que a ajudem a antever o
futuro, conhecer antecipadamente as mudangas do mercado e, a0 mesmo tempo, crid-las
deliberadamente, ¢ possivel compreender a razdo de fortalecer a atividade prospectiva no SIM

para a tomada de decisao de marketing.

Esse fortalecimento pode ocorrer por meio da elaboragdo de cenarios, pois, conforme
estabelece Porter (1998), a elaboracdo de cenarios traz diversos beneficios as empresas, dentre
os quais a identificacdo de novas oportunidades de negocio € o apoio no desenvolvimento da
criatividade. De maneira semelhante, Curry, Burdett e Hollingwrth (2006) dizem que a
elaboracdo de cendrios aumenta de forma crucial a perspectiva estratégica da funcdo de
marketing, que ¢ a de trazer tanto criatividade quanto disciplina, além de estimulo a uma
perspectiva visionaria, preocupando-se com as descobertas ao invés de meramente atuar como

imitadora ou seguidora.

Day e Schoemaker (2006) também defendem o uso dos cendrios, argumentando que, ao
monitorarem os cenarios, os lideres conseguem perceber mais rapidamente quando ¢ que
surge a possibilidade de um dos cenérios se tornar dominante. Essa conscientiza¢ao ajuda a
iluminar o horizonte, permitindo a organizacdo entrar em acdo antes que os concorrentes o

facam, ou antes que as oportunidades se encerrem.

24 O que siao Cenarios

Conforme Bishop, Hines e Collins (2007, p. 8), ¢ possivel encontrar na literatura diversas
defini¢des de cendrio, no entanto “[...] € suficiente conceitud-lo como um produto que
descreve estados futuros de algo e/ou conta uma histdria sobre como um determinado futuro

pode vir a se desenvolver”. Assim, o primeiro conceito descreve possibilidades futuras em um
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determinado momento e o segundo apresenta o encadeamento de eventos ou histérias que

levam a uma possibilidade futura em um determinado momento.

Nesse campo de estudo, Godet (2011) chama a atengdo para a dicotomia entre cenarios e
estratégia, esclarecendo que os cendrios se restringem a previsdo do que pode acontecer e a
estratégia se inicia somente a partir do momento em que a organizagdo, a luz dos cenarios,
passa a se interrogar sobre o que fazer, quando e como. Portanto, ¢ factivel criar cenarios que
ndo tenham desdobramento no desenvolvimento de estratégias, assim como estratégias sem a

elaboragdo de cenarios ou com cenarios elaborados de forma embrionaria.

Essa constatacdo ¢ reforcada por Curry, Burdett e Hollingwrth (2006), ao afirmarem que
muitos dos métodos utilizados na elaboracdo de cenarios ndo apoiam somente o

desenvolvimento de estratégias, mas também as atividades de marketing.

Para entender o motivo pelo qual a elaboracao de cenério e a definicdo de estratégia sao tidas

como sine qua non, ¢ preciso recorrer a sua origem.

Os cenarios, segundo Robinson (2003), originaram se no contexto dos estudos sistematizados
com a preocupagdo de fornecer informagdo sobre o futuro, para fomentar a tomada de
decisdo. Tais estudos se fortaleceram somente nos anos posteriores a 2. Guerra Mundial,
embora o esfor¢o de prever e especular o futuro seja tdo antigo quanto a propria humanidade.
Todavia, somente com a emergéncia da sociedade moderna o foco passou da crenca no
destino imutéavel, que se revela por meio de planos divinos, para a percepcao de que o futuro ¢
resultado das circunstancias passadas e presentes, que se desenvolvem por acaso ou por

escolha.

Assim, pouco antes do fim da guerra ja surgiram as nomenclaturas para designar a elaboragdo
de cenarios. Em 1943, informa Andrioni (2010), a palavra “futurologia” foi cunhada pelo
professor e cientista alemao Ossip K. Flechtheim, combinando as palavras em latim futurus e
a grega logia e significando, portanto, a ciéncia do futuro. Aos poucos, o termo foi sendo
substituido ou sinonimizado: nos Estados Unidos, recebeu os nomes de “futurismo”, “estudos

futuros” ou “cenarios futuros”; na Alemanha, “progndstico”; e na Franga, “prospectiva”, em

oposi¢ao a palavra “retrospectiva”.
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Apobs 1945, nos Estados Unidos, segundo Andrioni (2010), os estudos de prospecc¢dao do
futuro comegaram a ser desenvolvidos nos institutos que ficaram conhecidos como think
tanks. O primeiro foi elaborado pela RAND Corporation, organizacdo de pesquisa e
desenvolvimento que mantinha contrato exclusivo com a Forga Aérea americana. O estudo
inicial abordava métodos, técnicas e instrumentalidades relacionados a guerra aérea. Em
1948, apos tornar-se uma corporagdo de consultoria sem fins lucrativos, o instituto entendeu
que alcangar o futuro ia além da matematica aplicada e, entdo, passou a adotar a analise de
sistemas, que trazia uma abordagem mais ampla e interdisciplinar, com areas das ciéncias
sociais. Esse processo foi semelhante em outros think tanks, que deixaram de se interessar
somente pelas questdes militares, expandindo as especulagdes para os campos sociais, de

relagdes internacionais, tecnologicos, econdmicos, politicos e urbanos.

Foi a partir da década de 1960 que os estudos prospectivos comecaram a olhar para a
sociedade ou para setores especificos. Um dos mais famosos ¢ o livro langado em 1967 por
Herman Kahn e Anthony J. Wiener, cujo titulo na versdo brasileira lancada em 1969 ¢ Ano

2000: uma estrutura para especulagdo sobre os proximos trinta e trés anos.

Kahn e Wiener (1969) trouxeram a visdo progressista da historia como uma evolugdo que ¢
conquistada a cada momento do presente pelo esforco humano de planejar o futuro. Herman
Kahn, que havia trabalhado na RAND Corporation ¢ fundado o Instituto Hudson, foi um
grande divulgador do método de elaboracdo de cenarios. Todavia, Andrioni (2010) lembra

que a aceitagdo publica do especulador foi complexa e varias controvérsias a cercaram.

Nao demorou muito para que as técnicas de elaboracdo dos cenarios, que haviam sido
empregadas na RAND, tomassem lugar nas organizagdes empresariais. Segundo Millett
(2003), na década de 1970, os estudos desenvolvidos na General Electric (GE) e na Royal
Dutch/Shell (Shell) difundiram o uso dos cendrios para o planejamento estratégico
organizacional e, definitivamente, elevaram a importancia da necessidade de prognosticar no
mundo dos negdcios. Na GE, o método foi aplicado sob a coordenagdo de Ian Wilson, cuja
ideia, apresentada em Wilson (2000) ¢ de que os cenarios devem ser traduzidos em decisdes
acertadas e, finalmente, em acdo; em outras palavras, sem a implantacdo das estratégias
derivadas dos cenarios o exercicio para elaboragdo destes ¢ inutil. A partir dessa explanagao,
entende-se por que os termos cenarios e estratégias t€ém sido tratados como inseparaveis,

embora ndo o sejam.
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Essa ideia estd presente na classificacdo de cenarios, segundo Van Notten et al. (2003).
Levando em consideragdo o objetivo dos cendrios, esses autores os classificam em dois tipos:
cenarios exploratoérios e cenarios de apoio a tomada de decisdo. Os cenarios exploratorios sao
elaborados para sensibilizar a organizacao a respeito do futuro, incentivar o pensamento
criativo e estimular insights de como os processos sociais se influenciam mutuamente
(RINGLAND, 1998; SCHWARTZ, 1996). Nesse caso, o processo de elaboracdo que envolve
compartilhamento de informacdo dentro da organizacdao e aprendizado ¢ tdo importante
quanto o produto final. J& os cenarios de apoio a tomada de decisdo sdo aqueles que
examinam caminhos para o futuro e propdem opgdes estratégicas. Na pratica, esses dois tipos
de cenarios podem ser combinados: inicia-se um projeto com um cenario exploratorio e,
posteriormente, aprofunda-se em algum aspecto considerado estrategicamente relevante. Essa
classificacdo abrange 5 caracteristicas, conforme apresentadas no Quadro 8: inclusdo de
recomendacdes, ponto de partida, foco, horizonte temporal e horizonte geografico (VAN

NOTTEN et al., 2003).

Além de classificados em fungdo de seus objetivos, os cenarios sdo classificados por Van

Notten et al. (2003) em fun¢ao do desenho do processo e do contetido.

Quanto ao desenho do processo, pode ser intuitivo ou formal, com dados qualitativos ou
quantitativos, coletados de forma participativa ou por meio de desk research. Este tema
abrange 4 caracteristicas, conforme apresentadas no Quadro 8: natureza dos dados, método de

coleta dos dados, recursos ¢ condic¢des institucionais (VAN NOTTEN et al., 2003).

Com relacao ao contetido, os cendrios podem ser classificados em complexos ou simples.
Cenéarios complexos sdo aqueles compostos de uma rede de varidveis entrelagadas que
relacionam as causas e os efeitos, agdes e reagdes, recorrendo a uma ampla gama de atores,
setores e fatores de andlise. Cendrios simples tém um foco estreito ou uma perspectiva de
prazo mais curta, limita-se a entender um determinado nicho ou setor de mercado ou, por
exemplo, o comportamento de um concorrente. Este tema abrange 5 caracteristicas, conforme

apresentadas no Quadro 8 (VAN NOTTEN et al., 2003).
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Quadro 8 — Detalhamento das caracteristicas dos tipos de cenarios

(continua)

Temas abrangentes e caracteristicas dos tipos de

Detalhamento das caracteristicas dos tipos de

cenarios cenarios
1 |Inclusdo de Descritivos Exploram diversas possibilidades futuras
recomendagdes . . ey
Normativos Descrevem futuros provaveis ou preferiveis

o 2 | Ponto de partida Previsdo Parte das condicdes atuais para projetar o futuro
S (Forecasting)
9 SN . yo. .
= Cenarios retrospectivos | Partem de um cendrio desejado para tragar os
2 (Backcasting) caminhos necessarios para conquista-lo
] ~ ~ .
T |3 |Foco Em uma questéo Estabelece uma questdo da sociedade como tema
g do cenario
8
« Em uma area Estabelece uma area geografica como tema do
2 cenario
=
= Em uma institui¢do Estabelece uma organizacdo ou um setor como
g tema do cenario
]
e S I3 . ~ ~
S Integrado O foco dos cenarios ¢ uma combinagdo de questio,
g 4rea e instituicdo
—
£ |4 |Horizonte temporal Longo prazo 25 anos ou mais
-5
g Curto prazo 3 a 10 anos
i
= . , . . . .
S |5 |Horizonte geografico |Global ou internacional | Abrange todo o planeta, sem delimitar um pais em
] ’
o especifico
t . .
e Nacional ou local Abrange apenas um pais ou uma regido
]
- . .
% Integrado Abrange simultaneamente os horizontes global,
=) internacional, nacional e local

6 | Natureza dos dados Qualitativo Envolve andlises de situagdes complexas com alto

grau de incerteza e informagdes relevantes que néo
podem ser totalmente quantificadas
Quantitativo Utiliza modelos matematicos

= Integrado Utiliza uma combinacdo de dados qualitativos e
g quantitativos. A andlise qualitativa ajuda a avaliar
o 7 ;o ~ ’ .
S até que ponto os cendrios sdo possiveis e
2 consistentes
»
N , .. . N .
S |7 |Método de coleta dos|Participativo Dados sao coletados a partir de um processo
e dados participativo com especialistas e stakeholders, e
= técnicas como focus groups podem ser utilizadas
5
N . yqe . . ~
£ Desk research Inclui andlises feitas, simulagdes em computador,
S jornais e revistas especializadas, entre outras fontes
w2
D \ . q o1
g |8 |Recursos Amplos Refere-se a disponibilidade dos recursos para a
z Restritos elaboragdo dos cendrios: financeiros, pesquisa,
S tempo, pessoas disponiveis e suas competéncias
(=) .~ N . ~ .
< 9 |Condigdes Ampla Refere-se as intervengdes externas, por meio das
E institucionais Limitada relacdes pessoais ¢ da capacidade de articulagdo
D e . . ~ , .
a politica, que influenciam a elaboragdo dos cenarios
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Quadro 8 — Detalhamento das caracteristicas dos tipos de cenarios

(continuagdo)
Temas abrangentes e caracteristicas | Detalhamento das caracteristicas dos tipos de cenarios
dos tipos de cenarios
10 | Natureza temporal Desenvolvimento Descreve os caminhos que levam ao

desenvolvimento de um estado futuro

Estado final Descreve um estado futuro em particular, mas
apenas implicitamente assinala os processos que
resultam nesse estado futuro

11 | Variaveis

Heterogéneas Inclui variaveis originadas em diferentes areas
ou disciplinas

Homogéneas Inclui varidveis originadas em uma mesma area
ou disciplina

12 |Dinamica

Periférico Descreve um caminho de descontinuidade para o
futuro, incluindo rupturas radicais com o
presente

Tendéncia Extrapola as tendéncias existentes, considerando

trajetorias lineares

13 | Nivel de desvio

Alternativo Descreve futuros significativamente diferentes
entre si e ajudam no entendimento de questdes
novas, incertas e desafiadoras

Convencional Apresenta uma extrapolacdo das tendéncias
presentes, sem grandes alteracdes do status quo

14 | Nivel de integragao

Conteudo do cenario: complexo versus simples

Alto Analisa profundamente as interconexdes entre as
variaveis e suas dindmicas, envolvendo tempo,
espaco, o aspecto social, econdmico, ambiental e
institucional

Baixo Negligenciam as interconexdes existentes entre
as varidveis

FONTE: Van Notten et al. (2003, p. 426).

A respeito da utilizagdo dos cenarios, Blackman (2007) ressalta que estes sao cada vez mais

utilizados por todos os tipos de organizagdes e nos mais diversos contextos. Segundo esse

autor, nenhum estudo para uma organiza¢do ¢ tido como completo se ndo considerar que

diferentes realidades podem vir a acontecer. A pesquisa empirica da dissertacdo de mestrado

de Yoshida (2011) mostrou que a elaboracdo de cenarios figura entre os métodos que

apresentam maior satisfacdo e que sdo mais praticados segundo 127 gestores de empresas

brasileiras que participaram da pesquisa.

Wilkinson e Kupers (2013, p. 120) também argumentam que a elaboragdo de cenarios tem

sido bastante utilizada:

Em 2007, dois pesquisadores da Bain mostraram que a sondagem regular do uso de
ferramentas de gestdo feita pela consultoria revelara um “salto abrupto e sustentado”
no uso do planejamento de cendrios na esteira do 11 de setembro (“4 Growing




101

Focus on Preparedness”, HBR 07-08/2007). E apesar de altos e baixos desde entdo,
a ultima pesquisa da Bain mostra que 65% das empresas esperavam usar O
planejamento de cendrios em 2011.

O crescimento da utilizagdo de cenarios ndo afastou, contudo, discussdes que se
estabeleceram na década 2000, e que ja haviam ocorrido em outros periodos turbulentos na
histéria, quando, segundo Marcial e Grumbach (2008), foram realizados levantamentos com o
intuito de demonstrar que muitas previsdes feitas nao se tinham concretizado. Dessa forma,

valeria ainda a pena estudar o futuro?

Para responder a essa questdo, Marcial e Grumbach (2008) relatam que muitas das previsoes
que fracassaram foram uteis a humanidade. Exemplos dessas previsdes sdo: o tamanho da
populacdo mundial, que ndo chegou aos patamares previstos; o bug do ano 2000, que ndo
travou programas e equipamentos; € o confronto entre os Estados Unidos e a ex-Unido

Soviética, que ndo eclodiu na guerra mundial. Entdo, caberia um raciocinio:

Serd que as previsdes falharam, ou foi a mao do homem, que, tendo conhecimento
delas com antecedéncia e sabendo de suas consequéncias, mudou o curso da historia,
tomando providéncias para que ndo ocorressem? Apesar de ainda nem chegarem
perto do ideal, como estariam o meio ambiente e as reservas naturais, sem as
previsoes catastréficas dos movimentos ecoldgicos? Teriam ocorrido mudangas nos
processos de fabricacdo, com o objetivo de reduzir o consumo de energia e a
utilizagdo de materiais? As pesquisas de novas fontes de energia renovaveis teriam
sido desenvolvidas? Estariamos caminhando na direcdo de leis ambientais mais
severas? Existiria o Protocolo de Quioto? (MARCIAL; GRUMBACH, 2008, p. 18)

Sao questdes sem respostas, mas sem duvida sdo uteis para refletir sobre o que poderia ter
ocorrido se nenhuma previsao tivesse sido realizada e se nenhuma acao tivesse sido tomada

para reduzir as consequéncias da previsao.

Também tangenciando essa questdo, Albert Olensak, citado por Van der Heijden (2004),

sugeriu a seguinte metafora para ilustrar a situagao:

A atividade de prever pode ser considerada andloga a iluminagdo dos farois de um
carro através de uma tempestade de neve a noite. Uma parte do que esta pela frente é
revelada, mas ndo com muita clareza. O motorista tenta meramente evitar o perigo e
captar detalhes suficientes para chegar intacto ao seu destino. Ele precisa estar
preparado para obstaculos subitos, consciente da sua visdo limitada e deve tentar
ajustar sua velocidade as condi¢des de visibilidade. Os obstaculos surgirdo de
repente, e entdo podera ser tarde demais para ajustes. Os obstaculos para os quais o
motorista deve estar preparado estdo fora da visdo limitada que ele tem. A reacdo
exigida ajusta a velocidade em reposta aos limites de percepgdo. Ndo é possivel
dirigir o carro com os fardis apagados. O importante ¢ perceber os limites da visdo.
(VAN DER HEIJDEN, 2004, p. 80-81).
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Essa discussdo também ¢ o ponto central no artigo de Makridakis, Hogarth e Gaba (2010).
Segundo o autor, na maioria das areas de negdcios ¢ impossivel realizar previsdes precisas.
As incertezas futuras sao muito maiores do que alguém pode conhecer e regularidade
estatistica ndo implica previsibilidade. Por isso, a chave ¢ estar preparado para diferentes
contingéncias, pois hd a¢des que podem ser tomadas para proteger a organizagdo de eventos

imprevisiveis. A principal questdo ¢ parar de acreditar nas proprias previsdes sobre o futuro e

desenvolver planos que sejam sensiveis a acontecimentos imprevisiveis.

Nessa discussdo, cabe recorrer as proposi¢des de Taleb (2007). Esse analista financeiro
argumenta que toda a historia da humanidade foi feita de grandes acontecimentos que nao
haviam sido previstos, aos quais metaforicamente ele chama de cisne negro por cumprirem
trés condicoes: estar fora do ambito das expectativas porque nada no passado indica a sua
possibilidade, produzir forte impacto e, apesar de ndo ser esperado, tornar-se claro e
previsivel em retrospectiva, tornando evidente sua explicagdo depois da ocorréncia. A
metafora do cisne negro faz alusdo a raridade de certos acontecimentos e também a
fragilidade do conhecimento e aos limites do aprendizado baseado na observagdo e na
experiéncia. Isso porque, como explica o autor, acreditou-se por milhares de anos que todos
os cisnes eram brancos, até que os cisnes negros foram descobertos na Australia,
demonstrando, assim, a falseabilidade do conhecimento fundamentado em observagdes de
apenas uma parte do objeto em questdo. A partir dessa explanagao, Taleb (2007) diz que ¢
impossivel predizer o futuro, portanto ¢ totalmente dispensavel conhecer as probabilidades de

um evento insolito.

Millett (2011), embora concorde com as ideias de Taleb (2007) no que diz respeito a
confianca exagerada das pessoas na probabilidade de que o presente serd o mesmo no futuro,
relata duas discordincias sobre as proposigdes do autor. A primeira diz respeito ao
entendimento de que, de forma geral, as varidveis do macroambiente sdo muito mais estaveis
do que as do mundo financeiro, que inspiraram Taleb a desenvolver seu trabalho; por isso,
ndo se deve subestimar a importancia das tendéncias e continuidades em todos os casos. A
segunda refere-se ao seu entendimento de que ndo se deve generalizar a regra dos cisnes
negros a maioria das situagdes, pois, conforme o proprio nome implica, cisnes negros sao
raros. Muitas mudangas sdo menores e ndo alteram permanentemente a continuidade dos

sistemas ou dos costumes. Mesmo eventos catastréficos e impactantes, como o ataque de
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Pearl Harbor ou os ataques terroristas em 11 de setembro de 2001, ndo mudaram tudo o que

existia até entdo.

Com argumentag¢do semelhante a de Taleb (2007), o fisico Mlodinow (2008) diz que a
aleatoriedade representa um importante papel na vida das pessoas, € que muitas coisas que sao
tidas como controldveis dependem do acaso mais do que se imagina. Além disso, o autor
ressalta que as pessoas geralmente tendem a estabelecer erroneamente relagdes de causa e
efeito para eventos aleatdrios, em razdo de sentirem necessidade de ter controle da situagao.

No entanto, Mlodinow (2008, p. 20) adverte:

[...] devemos ter em mente que eventos extraordinarios podem ocorrer sem causas
extraordinarias. Eventos aleatorios muitas vezes se parecem com eventos nao
aleatdrios, e, ao interpretarmos as questdes humanas, devemos ter cuidado para ndo
confundir uns com os outros. Embora tenham precisado de muitos séculos para isso,
os cientistas aprenderam a enxergar além da ordem aparente e reconhecer a
aleatoriedade oculta na natureza e na vida cotidiana.

Em relagcdo a aleatoriedade, Millett (2011) contrapde o argumento de que existem varios
exemplos de eventos aparentemente aleatorios, mas que, sob sua superficie, possuem uma
longa acumulagdo de tendéncias, por isso ndo sao totalmente aleatdrios como podem parecer a
primeira vista, ou seja, o julgamento da aleatoriedade ¢ baseado no que se conhece e nao se
conhece sobre a historia e atualidade da questdo em estudo. Para exemplificar essa
argumentacao, Millett (2011) cita a Grande Recessao de 2008, quando o sistema financeiro
oscilava a beira do pogo de dinheiro sem fundo e a extensdo de anos de riscos financeiros era

conhecida por poucos.

Embora as proposi¢des de Taleb (2007) e Mlodinow (2008) possam dar a impressdao de que
tracar planos para o futuro seja inutil diante da aleatoriedade, ideia que ndo ¢ verdadeira.
Segundo Taleb (2007, p. 157): “Nos nao podemos planejar fielmente, porque nao entendemos
o futuro, mas isto ndo €, necessariamente, uma ma noticia. Podemos planejar tendo em mente
tais limitagcdes”. Para Mlodinow (2008, p. 219), “Acredito que seja importante planejar, se
fizermos com os nosos olhos abertos [...] devemos identificar e agredecer a sorte que temos e
reconhecer os eventos aleatoricos que contribuem para o nosso sucesso”. Assim, Millett
(2011, p. 22) conclui que “podemos fazer planos para o futuro mas sabendo que condigdes
imprevisiveis podem forcar a muda-los. Talvez existam tendéncias, mas elas podem ser

atropeladas por cisnes negros. Portanto, temos que saber lidar com a incerteza”.
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Fifield (2006) concorda com Millett (2011) ao dizer que o futuro ¢ sempre incerto, mas nao
totalmente incontrolavel e pode ser influenciado em um nivel maior ou menor por a¢des da
empresa. Assim, de alguma forma, a empresa estd no controle de seu destino. Para que se
tenha alguma ideia das agdes tomadas hoje, e a influéncia que a orgnizagao pode ter sobre seu

proprio destino, € preciso ter uma antevisao dos possiveis futuros que poderdao emergir.

24.1 Porque elaborar Cenarios

Conforme Borjeson et al. (2006), ha trés questdes que um tomador de decisdo pode fazer
sobre o futuro: “o que vai acontecer?”, “o que pode acontecer?” e “como uma meta especifica
pode ser alcangada?”. Sob trés modos diferentes de raciocinio essas questdes podem ser
investigadas: (i) o pensamento preditivo, que analisa futuros provaveis e que gera os “cenarios
preditivos”; (ii) o pensamento exploratorio, que analisa futuros possiveis e produz os
“cenarios exploratérios”; e (iil) o pensamento visiondrio, que analisa futuros preferenciais e
da origem aos ‘“cendrios normativos”. Cada uma dessas categorias abrange dois tipos de
cendrios que refletem as diferentes questdes que motivam o desenvolvimento de estudos sobre
o futuro. A Figura 10 elaborada a partir de Borjeson et al. (2006) e Dreborg (2004) mostra

esses conceitos de forma esquematica.

Figura 10 — Relacionamento entre as questdes sobre o futuro, modo de raciocinio e tipos de cenarios

Questdes que um tomador de decisao pode fazer sobre o futuro que o motivem a elaborar cenarios

...............................................................................................................................................

O que vai O que pode Como uma meta especifica
acontecer? acontecer? pode ser alcancada?

| | |
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Pensamento Preditivo Pensamento Exploratério Pensamento Visionario
analisa futuros provaveis analisa futuros possiveis analisa futuros preferenciais
de ocorrer de ocorrer
l l Cenarios #m’mativos

Cenarios Preditivos Cenarios Exploratorios

Tipos de cenarios

Previsao Cenarios Cenarios Cenarios Cenarios Cenarios
“O que acontecer se...” Externos Estratégicos Preservadores Transformadores

FONTE: Elaborada pelo autor.
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Os trés modos de raciocinar sobre o futuro identificados em Dreborg (2004), que geram as
trés categorias de cenarios propostas por Bdrjeson et al. (2006), sdo considerados
fundamentais por uma série de autores. Godet e Roubelat (1996), por exemplo, propdem uma
categorizagao semelhante a de Borjeson et al. (2006), adotando os termos ‘“cendrios
realizaveis” para especificar futuros provaveis considerando-se algumas restri¢des, “cenarios
possiveis” referindo-se aos futuros que podem ser imaginados e “cenarios desejaveis” para
descrever os futuros possiveis considerando determinados interesses e valores. Conforme
apresentado na Figura 11, nem todos os cenarios desejaveis sao também cendrios realizaveis;

de forma analoga, hé cenérios realizdveis que sdo indesejaveis.

Figura 11 — Cenarios possiveis, realizaveis e desejaveis

Area dos “cendrios desejaveis”

Area dos “cenarios possiveis” Area dos “cendrios realizaveis”

FONTE: Godet e Roubelat (1996, p. 9).

Embora os estudos de cendrios categorizados como preditivos, exploratdrios e normativos
possam existir em sua forma pura, na pratica € possivel que ocorram em formas hibridas,
conforme Van Notten et al. (2003), por combinarem diferentes técnicas dos trés modos de

raciocinar sobre o futuro, segundo Robinson (2003).

Dreborg (2004) diz que, mesmo que uma abordagem seja dominante, algumas vezes uma
técnica complementar decorrente de uma diferente categoria pode ser util. Por exemplo,
quando se desenvolvem cenarios exploratorios € possivel que, em um caso particular, se
entenda que algum fendmeno pode ser previsto com alguma precisdo. Nesse caso, métodos
utilizados para a elaboragdo de cenarios preditivos podem ser usados para tratar desse
fendmeno, no contexto de um cenario exploratdrio, o que nao altera a caracteristica principal

do estudo, que continua sendo a de ser exploratério. Neste caso, um modo de pensar €
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dominante, mas métodos geralmente associados a um modo de raciocinar sobre o futuro
podem ser utilizados para a elaboracdo de um cendrio classificado em outra categoria. Ha
também combinagdes de duas categorias, por exemplo, quando um cenario estratégico ¢
utilizado como insumo para a elaboragdo dos cenarios normativos. A utilizacao de formas

hibridas depende da complexidade da questdo a ser tratada.

Dessa forma, a luz do conhecimento de que os trés modos de raciocinar sobre o futuro podem,
na pratica, ocorrer simultanecamente, conforme esclareceu Dreborg (2004), a categorizacao
encontrada em Borjeson et al. (2006) sera mantida nesta tese por se entender que tais
categorias refletem de forma didatica os trés modos de pensar sobre o futuro e assim

compreender os diferentes tipos de cendrios.

2.4.1.1 Cenarios Preditivos

Segundo Dreborg (2004), o pensamento preditivo remonta a Antiguidade. A ideia central ¢
reconhecer ou, pelo menos, ter uma indicacdo do que vai acontecer, no intuito de preparar
para o futuro. Uma abordagem pré-cientifica desse tipo de pensamento sdo as revelagdes
divinas, feitas na tentativa de detectar e interpretar sinais ainda ndo revelados do que esta por

vir. Astrologos, profetas e o oraculo de Delfos sdo alguns exemplos dessa época.

Com o surgimento da ciéncia moderna, a partir, por exemplo, de Galileu Galilei e Isaac
Newton, cientistas comegaram a desenvolver modelos matematicos baseados em observagdes
empiricas. O intuito desses modelos era explicar os padrdoes observados na natureza, que
foram chamados de leis da natureza. Os modelos podiam também prever eventos futuros, por
exemplo, os eclipses. Essa abordagem cientifica, sistematizada e elaborada fez muito sucesso,
e logo passou a ser empregada nas ciéncias sociais, por exemplo, para as previsdes
economicas. O principio da modelagem esta na possibilidade de criar um modelo que explica
o funcionamento de alguma parte da realidade. A partir de dados que representem o estado
inicial e de suposi¢cdes sobre o desenvolvimento de variaveis externas, o modelo prevé o
desenvolvimento do sistema em questdo por um dado periodo de tempo, geralmente de curto a

médio prazo (DREBORG, 2004).

Frequentemente, abordagens preditivas utilizam dados historicos para extrapolar para o futuro

as tendéncias observadas no passado, muitas vezes com base em sofisticados métodos
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estatisticos de previsdo. No entanto, segundo Dreborg (2004), a dindmica subjacente do

sistema ndo € incorporada neste caso.

Em relagdo a essa argumentacao, Porto (2006) explica que, até o inicio dos anos 1970, as
previsdes eram confidveis, com uma margem razoavel de acerto, em razdo das condigdes
particulares daquele periodo: relativa estabilidade politica, econdmica e tecnologica. A partir
de entdo conforme as relagcdes socioeconOmicas e politicas passavam por importantes
descontinuidades, os erros de projecdo eram se acentuando, e a extrapolacao de tendéncias de
séries historicas se mostrou insuficiente para prognosticar o futuro na grande maioria dos

Casos.

Van der Heijden (2004) diz que todas as previsdes sao fundamentadas em um conjunto de
suposi¢des cujo principio € de que o passado pode ser estendido para o futuro. No nivel mais
simples, isso significa uma extrapola¢do de tendéncias. Quando ocorrem mudangas radicais,
esse modo de previsdo fracassa. Um tipo de previsdo mais sofisticada envolve o
desenvolvimento de um modelo de simulagdo que permite relacionamentos entre as variaveis
a serem levadas em consideragdo. Porém, esse modelo se baseia na hipotese de projecao do
passado no futuro: neste caso, ndo de varidveis, mas de relacionamentos. Ambos, portanto,

baseiam-se na hipotese de uma estrutura subjacente estavel.

De acordo com Dreborg (2004), ao se adotarem valores diferentes para as variaveis, tem-se
como resultado diferentes previsdes; a esse conjunto de previsdes alguns analistas chamam de
cenarios. No entanto, o autor argumenta que os cendarios resultantes da previsdo sdo
fundamentalmente diferentes dos cenarios exploratdrios, uma vez que os cenarios elaborados
a partir de previsao, considerando diferentes valores para as variaveis externas, pertencem a
um mesmo tipo de estrutura do futuro, enquanto os demais métodos de elaboracao de cendrios
projetam estruturas de futuros diferentes; em suma, as previsdes nao geram diferentes futuros

potenciais, mas variagdes do mesmo futuro.

Van der Heijden (2004) defende a utilizacdo da previsdo em casos especificos. Conforme
apresenta a Figura 12, a previsao ¢ 1til e frequente quando se olha para o futuro a curto prazo,
no qual as coisas sao razoavelmente previsiveis e a incerteza ¢ baixa em comparagao com a
capacidade de prever. Quando se assume que as coisas no futuro devem mudar, pois, a

previsibilidade ¢ menor, os cendrios sdo utilizados. J4 quando se trata de um futuro
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demasiadamente longinquo, tudo passa a ser incerto e a exploracdo desse futuro passa a ter

um aspecto especulativo e de retorno duvidoso.

Figura 12 — Relacdo entre previsibilidade e incerteza no ambiente de negdcios

Previsio Cenario Esperanga
Incerteza

Previsibilidade

Distancia no futuro

FONTE: Van der Heijden (2004, p. 82).

Uma situagdo importante que colocou um problema para a abordagem da modelagem
preditiva e para a abordagem da extrapolacao de tendéncias foi fazer a previsao quando nao
pode ser encontrado nenhum modelo confiavel e os dados historicos t€ém pouco valor. Para
essas situacdes, Dreborg (2004) sugere a utilizagdo do método Delphi, um método qualitativo
baseado na opinido de especialistas assim como na modelagem preditiva, cujo ponto central ¢

encontrar o acontecimento mais provavel de ocorrer.

Bell (2009) argumenta que o método Delphi foi criado e sobreviveu por ser uma forma rapida
e econOmica de coletar a informacgao necessaria para a tomada de decisdo. As decisdes seriam
tomadas com ou sem dados objetivos e confiaveis disponiveis por outras fontes. Stewart
(1987) defende a utilizagdo do Delphi quando os dados forem insuficientes, os modelos
inadequados e houver pouco tempo ou recurso disponivel. Borjeson et al. (2006)
complementam dizendo que o método ¢ util quando o problema em questio ¢€

demasiadamente complexo para uma simples previsao.

Kotler e Keller (2012) entendem o Delphi como um método de previsao fundamentado no que
as pessoas dizem, que ¢ uma das trés bases de informagao para elaborar previsdes. As demais
bases de informacdo sdao constituidas pelo que as pessoas fazem e pelo que as pessoas

fizeram. Na mesma categoria do Delphi estdo os métodos de levantamento de inten¢des dos



109

compradores e de compilacdo da opinido dos representantes de vendas. A partir da segunda
base de informacdo — o que as pessoas fazem — as previsdes sdo realizadas envolvendo outro
método: a introdu¢do do produto em um mercado-teste para mensurar a resposta dos
compradores. Por fim, a ultima base de informacdo — o que as pessoas fizeram — gera

previsdes a partir da andlise de séries temporais e do uso de modelos matematicos.

Portanto, a questdo “o que vai acontecer?”, colocada por um tomador de decisdo, pode ser
respondida com base no pensamento preditivo, gerando assim o que Borjeson et al. (2006)
chamam de cendrios preditivos, que se subdividem em dois tipos cujas diferengas residem nas

condi¢des que sdo supostamente consideradas em relacdo ao que vai acontecer.

Se for suposto que no futuro nao havera grandes modificagdes nas condig¢des iniciais, elabora-
se a Previsdo. Se a suposicao ¢ de que as condigdes atuais serdo modificadas por eventos que
ocorrerdo num futuro proéximo, relacionados a decisdes internas e/ou fatores externos, entdo o
cenario ¢ do tipo “o que vai acontecer se...?” (what if). Para tais eventos sdo estimadas as
probabilidades de ocorréncia e, entdo, sdo realizadas as previsdes, produzindo cenarios
totalmente diferentes entre si, também ha casos em que apenas os eventos sdo considerados,
sem se estimarem as probabilidades de suas ocorréncias. Dessa forma, os cenarios do tipo “o
que vai acontecer se...?” sdo tratados como um tipo diferente de previsdo porque produzem
como resultado final, futuros estruturalmente diferentes entre si, diferindo assim
significativamente do resultado de uma previsao que gera apenas um unico futuro, mesmo que

este apresente analise de sensibilidade (BORJESON et al., 2006).

2.4.1.2 Cenarios Exploratorios

O pensamento exploratorio, ou, como Dreborg (2004) chama, “a l6gica das eventualidades”, ¢
caracterizado pelo reconhecimento da impossibilidade de prever o que realmente ird acontecer
no futuro, razao pela qual abre a possibilidade de ocorréncia de diferentes futuros, explorando
situacdes ou eventos que sdo considerados possiveis de ocorrer a partir de uma variedade de
perspectivas. A ideia central ¢ estar mais bem preparado para lidar com situagdes que podem

emergir.

A questdo “o que pode acontecer?” no contexto da tomada de decisdo pode ser respondida

com fundamento no pensamento exploratério, gerando, entdo, o que Borjeson et al. (2006)
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denominam de cendrios exploratorios. O resultado ¢ um conjunto de cenarios possiveis que
alcangca um amplo escopo de desenvolvimentos possiveis. Nesse ponto, 0s cendrios
exploratorios guardam semelhancas com os cenarios preditivos do tipo “o que vai acontecer
se...?”, no entanto sdo elaborados com o horizonte de analise de longo prazo e subentendem
mudangas muito mais profundas. Além do mais, nos cendrios exploratorios tem-se como
ponto de partida o olhar voltado para o futuro, enquanto nos cenarios preditivos parte-se dos

dados relacionados a situagao presente.

Van Notten et al. (2003, p. 426) dizem que “Num exercicio de elaboracdo do cenario
exploratdrio, o processo ¢ muitas vezes tdo importante quanto o produto gerado. Em certos

casos, 0 cenario ou seu conjunto ¢ descartado no fim do processo”.

Os cendrios exploratorios, de acordo com Borjeson et al. (2006), sdo uteis em tempos de
mudancas rapidas e irregulares, quando as ameacas relativas ao futuro ndo sdo totalmente
conhecidas, ou quando se quer explorar as consequéncias de eventos que se desenvolvem sob
diferentes alternativas. Os cenarios exploratorios se subdividem em dois tipos: os cenarios

externos e os cendrios estratégicos.

Os cendrios externos ajudam no entendimento dos fatores sobre os quais os atores do sitema
nao tém controle, contribuindo, por exemplo, para tornar a organiza¢ao mais atenta aos sinais
de mudanga no ambiente externo que ainda se mostram fracos, ou para a formulagdo de
estratégias a luz dos futuros possiveis, conforme Borjeson et al. (2006). Os cenarios externos
também podem ser usados como um insumo para o desenvolvimento de cendrios que
focalizem questdes estratégicas mais relevantes para a organizagao, conforme pontualizaram

Van Notten et al. (2003).

Ja os cendrios estratégicos focalizam os fatores internos, envolvendo as diretrizes da
organizacao, e sao elaborados para se entender o que pode acontecer se a organizagdo agir de
uma determinada maneira, ou seja, quais as consequéncias possiveis de uma determinada
estratégia. O foco sdo os fatores internos, a partir da consideracdao dos fatores externos, para
descrever como as consequéncias de uma decisdo podem variar dependendo de qual futuro se

desenvolvera (BORJESON et al., 2006).
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Ribeiro (1997) concorda com os autores supracitados, dizendo que a atividade de prospeccao
do futuro pode ser utilizada com dois fins diferentes. A prospeccdo exploratdria tem o
objetivo de tornar mais clara a visdo dos futuros possiveis de um sistema, e frequentemente ¢
aplicada a andlise de questdes macro. Ja a prospeccao estratégica ¢ um elemento em um
contexto de aprendizagem das organizagdes que gera multiplos cendrios, os quais permitem

refletir como as estratégias podem se comportar em cada um deles.

2.4.1.3 Cenarios Normativos

O pensamento visionario no contexto do desenvolvimento de cenarios, segundo Dreborg
(2004), implica visualizar como a sociedade, um setor ou alguma atividade privada ou publica
podem ser concebidos para melhorar a situagdo em que se encontram no momento em que se
decide modificé-los. A ideia central ¢ descobrir os caminhos que levam ao alcance de uma

meta visionaria.

A partir desse fundamento, Borjeson et al. (2006) afirmam que a questdo “como uma meta
especifica pode ser alcancada?”, colocada por um tomador de decisdo pode ser respondida por
meio de cenarios normativos, que descrevem futuros preferenciais de ocorréncia. Van Notten
et al. (2003) complementam dizendo que os cenarios normativos sao também conhecidos por

“intervencao”, entre outros termos.

Os cendrios normativos tém pontos de partida explicitos e seu interesse sao objetivos futuros
especificos e a forma pela qual podem ser alcancados. E essa caracteristica que diferencia o
cenario normativo dos cenarios exploratorios, conforme afirmam Hojer e Mattsson (2000): os
cenarios normativos se iniciam com uma meta, enquanto os cendrios exploratorios se limitam

a explorar futuros possiveis.

Borjeson et al. (2006) subdividem os cendrios normativos em dois tipos: 0s cenarios

preservadores e os cenarios transformadores.

Os cenarios preservadores sao elaborados com a finalidade de descobrir a forma mais
eficiente de atingir uma meta especifica, ou seja, com menor ajuste na situacao atual. Podem
ser desenvolvidos a partir de modelos de otimizagdo matematica ou por meio de discussdes de

natureza qualitativa entre os envolvidos na elaboracdo do cendrio e especialistas, a luz dos
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fatores do macroambiente, a fim de determinar o caminho mais eficiente para se atingir uma

meta especifica (BORJESON et al., 2006).

Os cenarios transformadores sao elaborados para se descobrir como uma meta especifica pode
ser alcancada considerando-se que o sistema atual necessariamente serd alterado de forma
significativa. A ideia subjacente ¢ que pequenos ajustes na situagdo presente ndo sao
suficientes e que uma ruptura com a tendéncia corrente € necessaria para se atingir a meta.

Para a elaboragio destes cendrios utiliza-se o método backcasting (BORJESON et al., 2006).

Robinson (2003) defende o uso de cenarios normativos por duas razdes. Primeiro, em razao
de a capacidade humana para prever o futuro ser extremamente limitada, dadas a falta de
conhecimento profundo sobre as condigdes ambientais e sua dindmica subjacente, as
inovagdes disruptivas e a natureza intencional das decisdes humanas. A segunda razdo baseia-
se no fato de que o futuro mais provavel pode ndo ser desejavel, conforme Godet e Roubelat
(1996). Em tal situagdo, ¢ importante concentrar-se nas possibilidades e viabilidade de futuros
alternativos, situacdo explicitamente normativa, na qual ndo ha a preocupacdo de criar uma

objetividade cientifica aparente para justificar a tomada de decisdo por outras razdes.

O método backcasting foi criado por Robinson (1990) e nomeado dessa forma para
diferenciar-se dos métodos de forecasting utilizados para a elaboragdo dos cenarios preditivos
e exploratorios. A principal caracteristica que diferencia o backcasting dos demais métodos de
elaboracdo de cenarios, segundo Robinson (1990), ¢ a preocupagdo com a maneira pela qual o
futuro desejado pode vir a ser atingido e ndo com os diversos futuros que possam ocorrer.
Portanto, trata-se de um método explicitamente normativo, que envolve a projecao de uma ou
mais situagdes futuras desejadas e, a partir destas, o desenvolvimento de um trabalho
retrospectivo, partindo do futuro imaginado até o presente, para conceber quais medidas sdo

necessarias para chegar a essa situagao.

Uma importante diferenga entre o backcasting e os modelos de otimizacao, segundo Borjeson
et al. (2006), reside no fato de que os modelos de otimizagdo buscam encontrar solugdes
eficientes, enquanto o backcasting procura descobrir alternativas que satisfagam as metas de
longo prazo, mas com a desvantagem de gerar decisdes cujo custo pode ser excessivamente

alto.
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Outro método que pode ser empregado para a elaboracdo de cendrios normativos ¢ o
Backcasting Delphi, criado por Hojer (1998) com caracteristicas do método backcasting e do
método Delphi. Fischer (1978) ja havia dito, duas décadas antes de Hojer criar o método, que
o Delphi poderia ser empregado ndo apenas para predizer o que vai acontecer no futuro

distante, mas também para determinar o que deve acontecer.

2.4.2 Como elaborar cenarios

Em seus 50 anos de existéncia, a teoria da elaboracdo de cenarios evoluiu significativamente,
conforme afirmam Van Notten et al. (2003), resultando na criagdo de diversos métodos,
técnicas e termos diferentes, fato que levou autores como Martelli (2001), Bradfield et al.
(2005) e Bishop, Hines e Collins (2007) a se referirem a esse campo de estudo como caos
metodologico. Isso se reflete no fato de que a literatura revela uma abundancia de defini¢des
diferentes e as vezes contraditorias, caracteristicas, principios e ideias metodologicas sobre os
cenarios e sobre como sao elaborados, conforme notaram Bradfield et al. (2005). Assim, com
o intuito de promover um melhor entendimento sobre os diversos aspectos que envolvem a
elaboracdo de cendrios, e possibilitar uma organizagdo para esse campo de estudo, esses
mesmos autores € outros pesquisadores revisaram a evolucdo historica dessa area de
conhecimento. Ainda assim, a forma pela qual os cenarios sao elaborados ¢ tratada de maneira

diferente, segundo a visdo de cada um desses autores, o que sera apresentado a seguir.

Os cenéarios podem ser elaborados, de acordo com Van Notten et al. (2003), a partir de uma
abordagem intuitiva e/ou formal. A abordagem intuitiva ¢ baseada em um processo
fortemente relacionado com o conhecimento qualitativo e as percepgdes, € € vista como uma
forma de arte. Nessa linha de abordagem figura, por exemplo, Van der Heijen (2004, p. 23),
autor do livro Planejamento de Cenarios: a arte da conversagdo estratégica, no qual diz:
“este tipo de planejamento de cendrios se baseia ndo em probabilidades, mas em pensamento
causal qualitativo”. Outro autor que se refere aos cenarios como arte ¢ Schwartz (1996, p. 27),
que declara em seu livro intitulado 4 arte da visdo de longo prazo: “Elaborar cendrios ¢ uma
arte, ndo uma ciéncia”’. Ja a abordagem formal entende o processo como um exercicio
racional e analitico, que trabalha com conhecimento quantificavel e com frequéncia utiliza o
computador para o desenvolvimento de cendrios. Nessa linha figura a Escola Francesa, que

tem entre seus representantes Michel Godet. E possivel também que a elaboragdo de cenarios
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seja realizada a partir de uma combinacdo da abordagem intuitiva com a formal, ou seja, uma

combinag¢do de métodos qualitativos e quantitativos.

Ja para Bradfield et al. (2005), os cenarios podem ser elaborados com base em métodos

consagrados na literatura, criados por autores que tiveram grande destaque desde a concepgao

dos primeiros estudos acerca do futuro, a partir da década de 1960. Tais métodos foram

classificados por Bradfield et al. (2005) em trés escolas com caracteristicas significativamente

diferentes entre si, duas das quais emergiram em paises angléfonos (Estados Unidos e Reino

Unido) e uma na Franga: Escola de Logica Intuitiva, Escola Probabilistica (categoria que

inclui os métodos Andlise das Tendéncias Impactadas e Analise do Impacto Cruzado) e a

Escola Francesa. A Figura 13 mostra as escolas e seus respectivos métodos de elaboragdo de

cenarios.

Figura 13 — Escolas e métodos de elaboragdo de cenarios segundo Bradfield et al. (2005)

Escolas > Escola d-e .L(')gica Esc(-)l’a . Escola
Intuitiva Probabilistica Francesa
Método Logica . -
Intuitiva cogm a Método de Analise M¢todo descrito
. abordagem do SRI de Tendéncias por Michel Godet
Métodos D> . Impactadas i
International
Método Logica Método de Analise de
Intuitiva com a Impacto Cruzado
INTERAXe BASICS
abordagem do GBN ¢

FONTE: Bradfield et al. (2005)

O Quadro 9 apresenta as caracteristicas das escolas de elaboracao

Bradfield et al. (2005), por dimensdes de analise.

Quadro 9 — Caracteristicas das escolas segundo Bradfield et al. (2005)

de cenarios, segundo

(continua)

Dimenséo Escola de Légica Intuitiva Escola Probabilistica Escola Francesa
Proposito do | Vérios: entendimento de uma | Melhoria da previsdo e | Geralmente para 0
exercicio de | situacdo especifica, | avaliacdo de diretrizes para a | desenvolvimento de
elaboragdo de | desenvolvimento de estratégia, | tomada de decisdo diretrizes mais efetivas e
cenarios atividade continua de tomada de  decisdes

monitoramento para estratégicas e taticas

antecipagdo de mudangas no

ambiente e  aprendizagem

organizacional
Perspectiva  do | Descritivo ou normativo Descritivo Geralmente descritivo,
cenario mas pode ser normativo
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(continuagdo)
Dimenséo Escola de Légica Intuitiva Escola Probabilistica Escola Francesa
Escopo do | Pode ter um foco tanto | Foco restrito em | Geralmente tem um foco
exercicio de | abrangente como restrito, indo | probabilidades e os impactos | restrito, mas examina uma
cenario de global, regional, pais, | de eventos especificos na | grande quantidade de fatos
industria, até as questdes | extrapolagdo  de  séries | pertinentes ao escopo
especificas historicas
Horizonte de | Varia de 3 a 20 anos Varia de 3 a 20 anos Varia de 3 a 20 anos
tempo
Metodologia de | Orientada para o processo | Orientada para o resultado, | Orientada para o
orientacdo indutivo ou dedutivo, | direta, quantitativa e | resultado, direta,
essencialmente  subjetiva e | abordagem analitica, com | quantitativa e abordagem
qualitativa com abordagem | alguma subjetividade, | analitica, com alguma
relacionada a intuigéo apoiada por analises | subjetividade, apoiada por
computacionais sofisticadas, | analises computacionais
previsdo  extrapolativa e | sofisticadas e modelos
modelos de simulagdo matematicos
Natureza dos | Profissionais internos liderados | Consultores externos | Combinagdo de alguns
participantes do | por um facilitador de dentro da | especializado profissionais-chave de
time de | organizagdo dentro da organizacdo
elaboracdo  dos liderados por um consultor
cendrios externo
Papel de | Sao reconhecidos como | Fundamental na aplicagdo | Fundamental na aplicagdo
especialistas catalisadores de novas ideias das diversas ferramentas de | das diversas ferramentas
externos analise, para identificar | de analise, para
impactos de eventos futuros | determinar as
e suas probabilidades probabilidades dos
cenarios
Identificagdo e | Por meio de intui¢do, | Por meio de analise das | Por meio de entrevistas
selecdo das | utilizando  técnicas  como | tendéncias de séries | com atores envolvidos
variaveis-chave brainstorming, andlise PEST, | historicas e opinido de | com a questdo que estd

pesquisa e discussdo com | especialistas sendo estudada e analises
especialistas estruturais auxiliadas por
software
Entendimento Todos o0s cenarios sdo | Ha diferencas nas | Ha diferencas nas
sobre a | considerados igualmente | probabilidades de ocorréncia | probabilidades de
probabilidade de | provaveis dos cenarios ocorréncia dos cenarios
ocorréncia  dos
cenarios
Numero de | Geralmente, de duas a quatro Geralmente, de trés a seis Miultiplos, mas  com
imagens do indicag¢do para selegdo de
futuro trés ou quatro cenarios

FONTE: Bradfield et al. (2005, p. 807-808), Godet ¢ Durance (2011, p. 84).

Borjeson et al. (2006), por sua vez, diz que os cendrios sdo elaborados a partir de processos

que podem ser reunidos em trés classes: (i) geracdo de ideias e coleta de dados, (ii)

integragdo, (iii) verificagdo da consisténcia dos cenarios. Cada uma dessas classes reune

métodos que podem ser utilizados em mais de uma fase do processo de elaboragdo de

cenarios, mas foram associados pelos autores de acordo com sua contribui¢do principal. O

Quadro 10 apresenta as classes e suas respectivas técnicas, agrupadas pela tipologia de

cenario proposta pelos autores.
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Quadro 10 — Métodos para elaboragéo de cenarios por classe segundo Borjeson et al. (2006)

Categoria e tipo de cenario | Classe e respectivos métodos
Preditivo: Geracio Integracio Consisténcia
1. Previsdo Levantamentos Analise de séries temporais
Workshops Modelos explicativos
Delphi classico Modelos de otimizag&o
2.“0 que vai acontecer se...?” | Levantamentos Modelos explicativos
Workshops Modelos de otimizagéo
Métodos Delphi
Exploratério:
1. Externo Levantamentos Modelos explicativos Analise morfologica
Workshops Modelos de otimizagao Analise do impacto cruzado
Delphi modificado
2. Estratégico Levantamentos Modelos explicativos Analise morfologica
Workshops Modelos de otimizagao
M¢étodos Delphi
Normativo:
1. Preservador Levantamentos Modelos de otimizagao Analise morfologica
Workshops
2.Transformador Levantamentos Analise morfologica
Workshops
Backcasting Delphi

FONTE: Borjeson et al. (2006, p. 731).

A primeira classe, geracdo de ideias, agrega métodos para gerar e coletar ideias,
conhecimento e visdes sobre alguma questdo acerca do futuro. Tais métodos podem ser
usados também com a finalidade de gerar informacdo adicional para a analise de modelos
quantitativos e revisar estruturas, suposi¢oes, dados e outros. Os cendrios preditivos e
normativos de abordagem preservadora sdo menos dependentes desta classe; por outro lado,
para os cenarios exploratorios e normativos transformadores esta fase ¢ de extrema
importancia. Os métodos utilizados nesta etapa sdo: métodos de levantamento de dados

opinides, workshops € métodos Delphi (BORJESON et al., 2006).

A segunda classe, denominada integracao, inclui métodos para integrar informagdes e ¢
baseada em modelagem matematica. Tais métodos sao divididos em trés subgrupos: analise
de séries temporais, modelos explicativos e modelos de otimizacdo. Seu foco ¢ a projecao de
algum tipo de evento, e podem envolver diferentes niveis de restricdo, que vao desde os
pressupostos basicos, como ¢ o caso da extrapolacdo de tendéncias, até os mais complexos,
como a suposi¢ao de relacionamentos causais entre varidveis. Entre as vantagens destes
métodos, citam-se: maior precisdo, se comparados aos modelos conceituais; possuirem logica
matematica; possibilitarem o processamento de uma grande quantidade de informacdes;
simularem ou testarem uma grande quantidade de ag¢des a um custo mais baixo,

comparativamente ao da execucdao. H4 que observar, no entanto, que as previsdes criadas a
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partir dos métodos matematicos sdo acompanhadas de uma incerteza quantificada, cuja
estimativa depende de avaliagdes subjetivas da probabilidade de varios eventos (BORJESON

et al., 20006).

A terceira classe, denominada consisténcia, retine dois métodos que, embora sejam também
utilizados para gerar ideias e/ou fazer a integracdo das informagdes, t€m como principal
utilidade assegurar a coeréncia intercenario ou intracendrios. Tais métodos sdo a analise
morfologica e a analise de impacto cruzado. A vantagem de utilizar a analise morfologica ¢ a
possibilidade de detectar relacionamentos ou configuracdes que ndo seriam tdo evidentes,
uma vez que o método leva a pensar sobre todas as possiveis combinacdes das varidveis. Ja a
analise de impacto cruzado pode ser usada na elaboracdao de cenarios externos para avaliar as
probabilidades das variaveis consideradas fortemente influentes no futuro da questao estudada

(BORJESON et al., 2006).

Embora Borjeson et al. (2006) tenham contribuido consideravelmente para o entendimento da
maneira pela qual os cenarios sdo elaborados, tais autores ndo apresentam as etapas
consecutivas necessdrias para a elaboragdo de cendrios, que compreendem desde a
identificagcdo da questdo ou da decisdo principal acerca do futuro até a finalizacdo, com a
redacdo dos cenarios. Além do mais, existem técnicas indicadas por outros autores que nao
sdao abordadas na revisao realizada por Borjeson et al. (2006). Essa lacuna ¢ preenchida pela

proposta feita por Goeminne e Mutombo (2007).

Goeminne e Mutombo (2007) explicam como os diferentes tipos de cendrios, que se
enquadram nas categorias denominadas ‘“‘cendrios preditivos”, “cendrios exploratorios” e
“cenarios normativos”, sdo elaborados, tomando por base o método de elaboracao de cenarios
exploratdrios proposto por Ogilvy e Schwartz (1998), que ¢ composto de cinco etapas,
apresentadas na Figura 14, agrupadas em duas fases, conforme propdem Goeminne e

Mutombo (2007):
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Figura 14 — Etapas do método de elaboragdo de cenarios exploratorios proposto por Ogilvy e Schwartz (1998)
agrupadas em duas fases, conforme proposta de Goeminne ¢ Mutombo (2007)

---| Etapal

Questdo ou decisdo-chave: identificacdo da questdo ou decisdo principal de
longo prazo: qual € a principal preocupagdo ou decisdo de longo prazo para
os usuarios dos cenarios?

v

Etapa 2

---| Forgas-motrizes: identificagdo das principais forcas que exercem forte
influéncia na decisfo-chave e que sdo oriundas dos ambientes social,
tecnologico, econdmico, politico e do meio ambiente.

2

Etapa 3

Classificagdo das forcas-motrizes: qual dessas forcas motrizes s3o mais
previsiveis e quais sao totalmente incertas? E quais delas parecem definir ou
alterar significativamente a direcdo dos cenarios, ou seja, sdo mais
importantes para o sucesso da decisdo-chave?

v

ceeceelbcccccccccccccccccccccacaa

DESENVOLVIMENTO

FASE 1:

Etapa 4

Selecdo da loégica dos cenarios: refere-se a hierarquizacdo das forcas
motrizes segundo o grau de incerteza de ocorréncia e a importancia para o
sucesso da decisdo-chave, com o intuito de selecionar duas ou trés forgas
mais incertas e mais importantes, que constituirdo os eixos de contrastagdo
--| paraa elaboragdo dos cenarios.

FPemm e —— e — e ——— -

v

. | Etapa5s
-——i Dar corpo aos cendrios: elaboracdo das narrativas dos cenarios retratando o
' | encadeamento das forgas motrizes.

DETALHAMENTO

FASE 2:

FONTE: Elaborada pelo autor.

A primeira fase, chamada de desenvolvimento, compreende as quatro primeiras etapas do
método de Ogilvy e Schwartz (1998). Consiste essencialmente na geragdo de ideias, na coleta
de dados disponiveis e na estruturagdo de um numero limitado de informagdes que
constituirdo os eixos de contrastacdo para a elaboracao dos cendrios. Dependendo do modo
utilizado para raciocinar sobre o futuro, a geracao de ideias sera mais importante do que a
coleta de dados disponiveis, ou vice-versa, refletindo o grau de liberdade de criacdo e sua
associacdo com os diferentes modos de pensar sobre o futuro: pensamento preditivo,
pensamento exploratorio e pensamento visiondrio. A elaboracdao de cenarios preditivos, por
exemplo, envolve muito menos criatividade, porque focaliza eventos de curto prazo e, nela, a
atividade de coleta de dados ¢ mais importante do que a atividade de geracdo de ideias. De
forma oposta, os cenarios exploratorios, que se preocupam com o amplo escopo de situagdes
ou eventos que sdo possiveis de ocorrer numa perspectiva de longo prazo, requerem,

obviamente, mais criatividade para a visualizagdao de uma série de eventos alternativos.
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A segunda fase, denominada de detalhamento, corresponde & quinta etapa do método de
Ogilvy e Schwartz (1998). Refere-se a atividade de dar corpo aos cendrios, ou seja, destina-se
as andlises das ideias e dados que enriquecem e dao integragdo e consisténcia aos cenarios.
Trata-se, portanto, de detalhar os cenarios a partir dos eixos de contrastacdo que foram
selecionados. O desenvolvimento de narrativas pode enriquecer os cenarios, mas vale notar
que as narrativas podem ndo ser algo essencial a todos eles, especialmente aos cenarios que

forem elaborados fortemente a partir de técnicas qualitativas.

Em cada uma das fases e dependendo do tipo de cenério que se pretende elaborar, Goeminne
e Mutombo (2007) apresentam métodos e técnicas para a elaboragdo de cendrios, conforme o
Quadro 11, mas ressaltam que, mesmo que o método ou a técnica tenham sido associados a
um tipo especifico de cendrio, podem vir a ser empregados para a elaboragdo de outro tipo de
cenario. Além do mais, esses autores citam a abordagem hibrida, que ¢ a combinagdo de

diferentes formas de raciocinar sobre o futuro e que exige o emprego de outro método.

Quadro 11 — Métodos para a elaboragao de cenarios por fase a partir de Goeminne e Mutombo (2007)

Métodos utilizados na fase de|Métodos utilizados na fase de

Tipos de cenarios desenvolvimento. detalhamento.

Pesquisa secundaria.
- Abordagens participativas. - L. .
Previsdo raagens p P . | Andlise de séries temporais.
) Brainstorming,  workshops,  Delphi
Cenarios classico.
Preditivos - - - - -
. Pesquisa secundaria. Anadlise de séries temporais.
O que vai . . . ..
Brainstorming,  workshops,  Delphi | Modelos explicativos.
acontecer se..? L S
classico. Modelos de otimizagdo.

Cenarios Exploratorios: externo | Método de elaborag@o de cendrios com a abordagem do GBN.

ou estratégico Delphi modificado.
Cenarios Normativos: Backcasting. Storviellin
Preservador ou transformador Backcasting Delphi. 4 &

Cenarios hibridos:
exploratério e normativo ao|Método de Michel Godet.
mesmo tempo

FONTE: Elaborado pelo autor.

A conclusdo que se pode extrair desta revisdo tedrica ¢ que existem alguns métodos para a
elaboragdo de cenarios, que sao abordados, tanto em conteido quanto em forma, de modos
diferentes, dependendo do autor. As divergéncias vao desde as mais simples, como a

utilizagdo de termos distintos, como “método” e “técnica”, até controvérsias metodologicas




120

mais profundas, uma delas, que ¢ abordada por Millett (2009), versa sobre o uso ou ndo de

probabilidades para a elaborag@o dos cenarios.

Conforme foi destacado no inicio do capitulo, essa diversidade foi denominada por alguns
autores de caos metodoldgico. Por isso, optou-se nesta tese por fazer uma descricdo mais
profunda dos diversos métodos, encontrados na literatura, que sdo tidos como referéncias
neste campo de estudo. Embora alguns autores relacionem os métodos aos tipos de cenarios,
optou-se por nao apresentar aqui uma prescricdo metodologica que devesse ser seguida para a
elaboracdo dos diferentes tipos de cendrios. O que se entende ¢ que os métodos podem ser
vistos como ferramentas que podem ser escolhidas e combinadas, respeitando os principios e

a finalidade especifica dos cenarios que se pretende elaborar.

Com o intuito de apresentar uma organizacao didatica dos métodos de elaboragdo de cenérios,
propde-se classifica-los da seguinte forma: métodos objetivos e métodos subjetivos, conforme
o Quadro 12. Os métodos objetivos utilizam dados historicos para projetar os cenarios e
baseiam-se prioritariamente em procedimentos quantitativos e seus resultados podem ser mais
facilmente replicados de forma idéntica, independentemente de quem os utiliza. Os métodos
subjetivos ndo tém como principal insumo os dados historicos para elaborar cendrios, porque
ou tais dados sdo inexistentes, ou ndo se acredita que o futuro serd uma continuacdo das
observagoes passadas, porém, embora possam utilizar dados historicos, primam pelo uso de
julgamento e intui¢do de um ou mais individuos e a abordagem predominante no exercicio de
elaboracdo de cendrios € a experiéncia acumulada dos participantes do exercicio. J& os
métodos de intervencdo sdo aqueles cuja arquitetura constitui uma intervengdo na realidade

para obter uma situagdo desejada, e podem ser tanto de natureza objetiva como subjetiva.
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Métodos objetivos

Métodos subjetivos

Métodos de intervengio

- Média mével

- Média mével ponderada

- Método de decomposicao

- Suavizagdo exponencial simples

- Suavizagdo exponencial linear de
Brown

- Suavizagdo exponencial de Holt

- Suavizagdo exponencial sazonal
(Holt-Winters)

- Regressdo linear simples

- Regressdo linear multipla

Brainstorming

Juri de opinides de especialistas
Intengao de compra dos compradores
Juri da opinido da forga de vendas
Storytelling

Delphi classico
Delphi modificado
Analise morfologica
Meétodo  Logica
International
Método logica intuitiva GBN

Intuitiva  SRI

- Arvore de decisdo

- Anédlise da curvaem S
- Modelo de otimizacao
- Backcasting

- Backcasting Delphi

- Método de analise de tendéncias
impactadas
- Método de

Cruzado
- Método de Michel Godet

Analise do Impacto

FONTE: Elaborado pelo autor.

2.4.2.1 Métodos objetivos

Os métodos objetivos se subdividem em métodos de suavizagao de séries de dados e modelos
explicativos. Os métodos de suavizacdo de séries de dados utilizam dados observados da
propria série para fazer a previsdo, buscando expurgar da série tendéncias e sazonalidades,
caso existam. Ja os métodos explicativos consistem em colocar em evidéncia as relacdes
existentes entre o fenOmeno que se tenta prever e certas variaveis independentes, as quais se
acredita que tenham uma forte influéncia sobre o fendomeno.

24.2.1.1 Métodos de suavizacio de séries de dados

24.2.1.1.1 Média mével

Segundo Makridakis, Wheelwright e Hyndman (1998), o método de extrapolagdo de
tendéncias denominado média movel ¢ bastante utilizado em razdo de sua facilidade de
operacionalizagdo e de exigéncia de poucos dados historicos para sua aplicagcdo. No entanto, o
método ¢ indicado somente para a elabora¢do de previsdes de curto prazo e quando a série

historica ndo apresentar tendéncia e sazonalidade.

Makridakis, Wheelwright ¢ Hyndman (1998) definem tendéncia como um acréscimo ou
decréscimo constante no valor da varidvel observada, que faz com que seja necessario um
cuidado maior na extrapolacdo dos dados, uma vez que uma andlise baseada na média tende a

superestimar ou subestimar os reais valores, porque o proximo valor ¢ sempre maior ou menor
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que a observagao passada. J& a sazonalidade ¢ o comportamento que tende a se repetir a cada
s periodos, como esperar que a venda de brinquedos tenha um aumento no periodo proximo

ao Natal.

Segundo Ehlers (2009), pode-se tratar a sazonalidade com modelos deterministicos, nos quais
sdo utilizadas variadveis dummies (binarias) para representar o fator sazonal do respectivo més,
trimestre ou outro periodo. A sazonalidade ainda ¢ do tipo aditiva, quando a série apresenta
flutuagdes sazonais mais ou menos constantes, ndo importando o nivel da série. Ja na forma

multiplicativa o efeito sazonal varia dependendo do nivel da série.

Makridakis, Wheelwright e Hyndman (1998) explicam que o termo “média mével” ¢ utilizado
para descrever o processo em que cada média ¢ calculada deixando-se a observagdo mais
antiga para tras e acrescentando-se a observagao seguinte. Explicagdo semelhante ¢ dada por
Morettin e Toloi (1981, p. 94): “0 nome média mdvel € utilizado porque, a cada periodo, a

observacdo mais antiga ¢ substituida pela mais recente, calculando-se uma média nova”.

A equacgdo a seguir descreve a média mével de ordem k utilizada para encontrar o proximo

valor de uma série Y; e a previsdo denotada como P, :

1
Pt:;

i=

Y, @.1)
k

t—-1

t_
Lindon et al. (2004) afirmam que o método permite a eliminagdo das variagdes aleatorias num
més, visto elas serem de certa forma atenuadas quando se consideram os valores observados
antes e depois. Ao se fazer a transposicao dessas médias mdveis para um grafico, obtém-se

em geral uma curva mais regular.

2.4.2.1.1.2 Média movel ponderada

Segundo Makridakis, Wheelwright e Hyndman (1998), a equacdo a seguir descreve a média
movel ponderada de ordem k utilizada para encontrar o proximo valor de uma série ¥; e a

previsao denotada como P;:
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t-1
P, = Qi—tyk+1Yi (2.2)
i=t—k

onde as ponderagdes sdo denotadas pelos a;_;,x+1; pode-se notar que a média movel simples,

como apresentada na equagdo (2.1), ¢ um caso especial de média moével ponderada, onde

1

todos 0S8 j_¢yx+1 = P

A vantagem da média movel ponderada ¢ que o resultado do ajuste pode ser muito mais
suave. Existem diversas formas de encontrar essas ponderagdes, porém os melhores resultados
sdo encontrados quando observagdes recentes recebem um maior peso do que as observagdes

mais antigas.

2.4.2.1.1.3 Método de decomposicio

Lindon et al. (2004) afirmam que o método de decomposic¢ao consiste em decompor uma série
em tendéncia, sazonalidade, ciclo e erro. A decomposicdo dos elementos de uma série
melhora, em muitas situagdes, a precisao das previsdes e ajuda a compreender melhor o
comportamento das séries. E, portanto, um método para estudar as séries e também para
prever. Segundo Makridakis, Wheelwright ¢ Hyndman (1998), o método de decomposi¢do

pode ser aditivo ou multiplicativo, e assume, respectivamente, a seguinte denotacao:

Pt = St—l + Tt + Ct—l (23)
Pp=5_1 T " Ciq (2.4

onde P; ¢ a previsdo em um tempo t, S; ¢ a sazonalidade do periodo, T, representa a

tendénciada série de dados e C; ¢ o ciclo que significa os altos e baixos de uma série.

Segundo Lindon et al. (2004), existem diversos tipos de métodos de decomposi¢ao, mas todos

seguem basicamente os seguintes passos:
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a)  Da série original dos valores observados (Y;), deve-se ser aplicar uma média mével de
N termos, igual ao periodo da sazonalidade. Pretende-se eliminar a sazonalidade e o
erro, obtendo-se uma série (1) com tendéncia e ciclo.

b)  Da série original, subtrai-se a série (1), obtendo-se a série (2) com a sazonalidade e o
erro.

c) Isolar o fator sazonal da série (2) fazendo uma média simples dos elementos dos
periodos homologos da série, obtendo-se a série (3), ou seja, os fatores de sazonalidade
por periodo.

d) Identificar a tendéncia e calcular eu valor (4). A identificagdo da tendéncia ¢ feita por
meio de uma regressao simples do valor encontrado na série (1).

e)  Da série (1) subtrai-se a série (4) obtendo-se a série com o ciclo (5).

f)  Finalmente, devem ser subtraidas da série original a sazonalidade (3), a tendéncia (4) e

o ciclo (5), a fim de isolar o erro restante.

24.2.1.14 Suavizacio exponencial simples

Outra forma muito utilizada de previsao, segundo Makridakis, Wheelwright ¢ Hyndman
(1998), ¢ utilizar o erro da previsdo passada para ajustar a previsao futura. O método de
suavizacdo exponencial simples ajusta a previsao P;, a partir do erro que ¢ calculado pela

diferenca da observagao Y;_; e P,_;. Dessa forma, o proximo periodo pode ser calculado por:

Pp=P g +alli-1 —Pq) (2.5)

onde P;¢ igual a ¥; e @ ¢ um peso de 0 (zero) a 1 que pode ser atribuido ao erro. Assim, a
proxima previsdo ¢ feita mediante um ajuste para o erro ocorrido na previsao passada. Quanto
mais proximo de 1 estiver o a, mais substancialmente o ajuste incluird o erro na proxima

previsdo; quanto mais proximo de 0 (zero), menor serd a influéncia desse erro na previsao.

24.2.1.1.5 Suavizacio exponencial linear de Brown

Conforme Morettin e Toloi (1981), os métodos de suavizagdo linear ndo sdo eficientes quando
existe na série uma tendéncia linear positiva ou negativa, porque a previsdo tende a

superestimar ou subestimar continuamente os valores reais.
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Para esses casos, segundo Brown (1963), uma forma de evitar o erro sistematico ¢ calcular um

segundo valor exponencialmente suavizado, denotado como P.

P=P_,+a(P_y—Py) (2.6)

onde P,_y = P;_, + a(Y;_, — P;_,), e os demais sdo semelhantes a suavizacdo exponencial

simples.

2.4.2.1.1.6 Suavizac¢io exponencial de Holt

Outra forma de suavizacdo exponencial linear foi proposta em 1957 por Holt para a previsao
de dados com tendéncia (HOLT, 2004). O método exponencial linear de Holt utiliza as trés
equacdes a seguir, que contém constantes de suavizacdo a e [, com valores entre 0 e 1,
encontrados por meio de testes matematicos, como a média dos erros absolutos, que podem
ser feitos de maneira mais eficiente com o uso do computador para encontrar os valores que

melhor se ajustem a curva dos valores observados.

Ny =P +a(Yy—P_y), (2.7)
Ty =Te1+ B(Ne — P_1), (2.8)
Pt+m - Nt + Ttm (2.9)

onde N; denota a estimativa em nivel da série de tempo t e T, denota a estimagdo da
inclinagdo da tendéncia da série no periodo t. A equacdo (2.7) permite que o valor de N, seja
ajustado pela adi¢do da tendéncia no periodo anterior T;_4 e adicionado no valor de nivel no
periodo anterior N;. Isso faz com que a N; se aproxime no nivel dos valores atuais. A equacao
(2.8) atualiza a tendéncia a partir dos ultimos dois valores suavizados, uma vez que, quando
existe tendéncia linear, os novos valores sdo mais altos ou mais baixos que o anterior. E a

equacdo (2.9) ¢ a previsdo para m periodos a frente, cada um dos quais equivalentes a 1 (um).
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2.4.2.1.1.7 Suavizacio exponencial sazonal (Holt-Winters)

Embora os métodos de suavizagdo exponencial apresentados sejam capazes de lidar com
qualquer tipo de dados que apresentem tendéncia, eles sdo inapropriados quando existe a

sazonalidade.

Uma extensdo do método de Holt foi proposto entdo por Winters (1960) para capturar a
sazonalidade diretamente. O método de Holt-Winters adiciona uma nova equagdo ao método
de Holt, ficando assim com uma equacdo para o nivel, uma para a tendéncia e uma para a
sazonalidade. Esse método possui duas formas de abordar a sazonalidade: pela modelagem de

forma multiplicativa e aditiva.

A forma multiplicativa utiliza as seguintes equagdes:

Nivel: Y,
ve N, =ag L b (1= )Ny + To_y) (2.10)
t—s

TendénCIa. Tt = ’B(Nt - Nt—l) + (1 - ﬁ)Tt—l (211)

Sazonalidade: Y;
Se =y + (L =1)Ss (2.12)

t
Previsao: Pivy = (N + Trm)Si_im (2.13)

onde s ¢ o comprimento da sazonalidade (por exemplo, nimero de meses ou trimestres do
ano), N, representa o nivel da série de dados, T; denota a tendéncia, S; ¢ a componente
sazonal e P;,,, ¢ a previsdo para m periodos a frente. Uma das formas de criar o indice de
sazonalidade ¢, primeiramente, encontrar a média dos valores observados no periodo sazonal

e, na sequéncia, dividir cada periodo observado por esse valor encontrado.

A componente sazonal no método de Holt-Winters pode ser utilizada da forma aditiva, porém,
como ressalta Makridakis, Wheelwright e Hyndman (1998), essa forma nao ¢ muito utilizada.

A forma aditiva pode ser descrita como:

NiVel: Nt = Ol(Yt - St—S) + (1 - (l)(Nt_l + Tt—l) (2.14)
TendénCIa. Tt = ’B(Nt - Nt—l) + (1 - ﬁ)Tt—l (2.15)
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Sazonalidade: Se=yY; —N)+ (A —y)Si_s (2.16)
Previsdo: Poom =Ne +Tem + Se_gim (2.17)
2.4.2.1.2 Métodos explicativos

2.4.2.1.2.1 Regressao linear simples

De acordo com Lindon et al. (2004), diante de uma dispersdo de pontos, os métodos
estatisticos de regressdo permitem encontrar uma reta que passe através da dispersdao dos
pontos, de tal modo que as distancias dos pontos a essa reta sejam minimos. A essa linha reta

da-se o nome de regressao linear, que pode ser denotada da seguinte forma:
P.=at+b (2.18)

onde P, ¢ previsdo para o periodo seguinte, a ¢ a inclinacdo da reta, t ¢ o tempo e b € o

intercepto.

Lindon et al. (2004) explica que o coeficiente a representa a tendéncia, ¢ que, em cada
periodo, as vendas no modelo aumentam num valor igual a a. Para avaliar o modelo proposto,
calcula-se um coeficiente de correlacio que se designa como R?, que indica qual a parte dos
pontos observados é explicada pela equagdo proposta. Quando R? esta proximo de 1, o
modelo pode ser considerado satisfatorio para o passado, como uma das condigdes necessarias

para que sirva de instrumento de previsao.

Para obtermos um valor total do ajuste calculamos a soma de quadrados dos erros (SQE):

n
SQE=ef+ei+-+e =Ze-2
to LT (2.19)
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A reta que melhor se ajustar aos dados sera entdo aquela que possuir o menor valor de SQE.
Esse método ¢ conhecido como método dos Minimos Quadrados Ordinarios. Reescrevendo a

equacao, sdo obtidos os valores de a e b da estimacao.

n n n
eiz = Z(Yl - Pi)z = Z(Yl —b— ati)z (2 20)
i=1 i=1 i=1 )
=t O -1
(G- D2 @21)
b=Y —at (2.22)
2.4.2.1.2.2 Regressao linear multipla

O método de regressao linear multipla consiste em realizar uma previsao expressa em fungao
de certo numero de fatores que influenciam seu resultado. Lindon et al. (2004) dizem que o
principio dos modelos explicativos consiste em pdr em evidéncia as relagdes existentes entre
o fenomeno que se tenta prever (por exemplo, as vendas de um produto) e certas variaveis

explicativas que se pensa terem uma forte influéncia sobre esse fendmeno.

As variaveis explicativas, segundo Lindon et al. (2004), podem ser varidveis completamente
independentes da vontade da empresa, denominadas exdgenas, e variaveis que dependem da

vontade da empresa, designadas enddgenas.

Segundo Makridakis, Wheelwright e Hyndman (1998), essa abordagem facilita a
compreensao da situagdo e permite a experimentacao com diferentes combinagdes de entradas
para estudar seu efeito sobre as previsoes. O método de previsdo de regressao linear multipla

pode ser denotado da seguinte forma:
Pe=ayXyp+ -+ Xy +b (2.23)
onde P, ¢ a previsdo para o periodo seguinte, a ¢ a inclinagdo da reta, X, ..., Xy,

representam a k-ésima observacdo das variaveis explicativas exdgenas e enddgenas no tempo

teay,..,a sdo os coeficientes da reta.
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Lindon et al. (2004) dizem que, para que uma variavel possa servir para prever a evolucao
futura do fendmeno, € preciso que ela cumpra duas condi¢des: a primeira ¢ avaliar se a
relacdo de causa verificada no passado continuara valida no futuro e a segunda ¢ prever a
evolucgdo futura da variavel explicativa de forma mais segura do que a evolugdo do fendmeno
a estudar. Essa segunda condi¢do ¢ geralmente satisfeita quando as varidveis explicativas
consideradas dependem da vontade da empresa. J4 se as varidveis forem exdgenas e
evoluirem ao mesmo tempo que o fendmeno estudado, s6 se pode prever o fenomeno se se
souber prever os valores das proprias variaveis explicativas. E por isso que, geralmente, sdo
escolhidas como varidveis exdgenas os dados oficiais de orgdos publicos que tém por

responsabilidade prever sua evolugao.

2.4.2.2 Métodos subjetivos

24.2.2.1 Brainstorming

De acordo com Osborn (2008), criador do método em 1939, o brainstorming tem a finalidade
de ajudar um grupo de pessoas a gerar ideias para resolver algum problema que se apresenta.
A aplicacdo do método ¢ realizada em sessdes, nas quais um grupo de pessoas ¢ reunido e 4
regras basicas devem ser observadas. A primeira regra ¢ suspender qualquer julgamento sobre
as ideias que surgirem durante a sessdo. A segunda regra ¢ encorajar ideias que possam soar
esquisitas, pois ¢ mais facil abaixar o tom do que pensar em possibilidades disruptivas. A
terceira regra € estimular a geracdo de uma grande quantidade de ideias durante a sessdo. A
quarta regra ¢ procurar combinar e aperfeicoar ideias que surgirem nas sessoes, ou seja, além
de contribuir com novas ideias, o grupo deve também pensar em como uma ideia sugerida
pode ser melhorada ou como duas ou mais ideias podem ser agrupadas de forma a torna-las

mais robustas.

Osborn (2008) argumenta que o grupo de trabalho ideal deve conter entre 5 e 10 pessoas,
algumas com alto nivel de experiéncia e outras com menos. Sugere também que, entre estas,
haja pelo menos duas pessoas que se destaquem por ter elevado grau de iniciativa. E, por fim,

que o problema a ser estudado tenha um foco bem definido.

Armstrong (2002) concorda com Osborn (2008), acrescenta que as sessoes de brainstorming
nao devem ser demasiadamente longas e explica que, para usar o método de modo eficiente, ¢

preciso primeiramente ter a concordancia do grupo com o uso do método e, posteriormente,
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selecionar um moderador que ird aplicar as regras basicas do método, que, segundo
Armstrong (2002), sdo: encorajar a geragdo de uma grande quantidade de ideias; estimular as
ideias que possam soar estranhas ou pouco usuais; lembrar o grupo de nao classificar as ideias
em favoravel ou desfavoravel, ndo introduzir suas proprias ideias e registrar todas as ideias

que surgirem nas sessoes.

Osborn (2008) e Armstrong (2002) concordam em que ha aumento significativo do numero de

ideias criativas em sessoes de brainstorming em comparacdo com reunides tradicionais.

A respeito do processo criativo, ¢ valido destacar uma afirmacao de Tofler (1995) referindo-
se ao cuidado com aqueles que alegam a impraticabilidade de novas sugestdes e defendem a
permanéncia do que quer que exista no momento, alegando praticidade. Em um processo de
criagdo € preciso, portanto, dar as pessoas a liberdade de expressdo, o direito de expor suas

ideias, mesmo que sejam absurdas.

Para Jones e Twiss (1978) o método pode ser aplicado em uma grande variedade de areas de
negdcios com o intuito de prever o futuro, mas deve ser aplicado em conjunto com outros
métodos mais sistematicos. Esses autores defendem que ¢ mais apropriado para questdes do
tipo: como obter ideias para novos produtos, processos, procedimentos ou servicos? Como
obter ideias para novas formas de utilizacdo, canais e mercados? Como superar problemas de
producao? Quais alternativas existem para solucionar um problema especifico? Além disso,
sugerem a aplicagdo do método apds a empresa ter notado que novas tecnologias foram
desenvolvidas, que anunciam sinais de mudang¢a no ambiente. Dessa forma, o método pode

ser empregado para avaliar o impacto dessas novas tecnologias no negdcio.

Armstrong (2002) afirma que o método pode ser usado juntamente com modelos
econométricos, para criar uma lista de variaveis explicativas e encontrar meios alternativos de
mensura-las. Também pode ser usado para criar uma lista de eventos que podem ocorrer no

futuro, e ser substituido pelo método de levantamento da opinido de especialistas.

Uma variacdo do método tradicional de brainstorming foi desenvolvida por Geschka,
Schaude e Schlicksupp, em 1976, e recebeu o nome de brainwriting. Neste caso, as sessoes,

ao invés de serem faladas, sdao realizadas em siléncio, o que evita o efeito negativo de uma
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tradicional reunido em grupo, na qual, por exemplo, a influéncia de uma pessoa com maior

hierarquia dentro da empresa ¢ capaz de inibir a livre expressao das opinides dos demais.

Segundo Geschka, Schaude e Schlicksupp (1976), um grupo formado de seis a oito pessoas se
senta ao redor de uma mesa e escreve em uma folha de papel suas opinides a respeito de um
dado problema que lhe ¢ apresentado. Ao terminar, cada participante deposita sua folha no
centro da mesa e coleta outra escrita por outro membro do grupo, dando continuidade a ideia
que ali estiver. Tudo ¢ realizado de forma escrita, sem que o grupo seja perturbado com
discussdes pouco produtivas. Assim, cada um tem a oportunidade de se concentrar em seu

proprio pensamento.

Armstrong (2002) afirma que o brainwriting ¢ ainda mais efetivo do que brainstorming. A
mesma afirmagdo havia sido feita por Geschka, Schaude e Schlicksupp (1976), que
aconselham o método para problemas ligeiramente mais complexos, mas alertam sobre a

perda da espontaneidade das discussdes verbais.

2.4.2.2.2 Juri de opinides de especialistas

O juri de opinides de especialistas ou o julgamento de executivos ¢ um método de
levantamento de opinides que nao utiliza sofisticadas andlises estatisticas. Segundo Churchill
Jr. e Peter (1995), trata-se de uma maneira simples de elaborar uma previsao, questionando
especialistas sobre sua previsdo quanto a demanda. Segundo esses autores, uma solugao
bastante usada ¢ consultar os executivos da propria empresa que trabalham nas mais diversas
areas, como financas, marketing e producao. Para se chegar a uma previsdo unica, faz-se uma
média das estimativas fornecidas. Concordam com os autores citados Stanton e Buskirk
(1984), ao afirmarem que o método consiste em buscar as percepgoes dos altos executivos
sobre o comportamento das vendas futuras. De forma semelhante, Cobra (1994) afirma que o
método consiste na avaliagdao e discussdao em grupo das previsdes individuais de executivos-

chave ou gerentes de produto, até que se chegue a um consenso.

Aaker (1995) diz que existem diversas maneiras de obter informagdo de especialistas. Uma
delas ¢ levantar sistematicamente suas opinides reportadas em revistas e jornais
especializados. Outra ¢ entrevistar, por telefone ou outros canais, um conjunto de

especialistas. As entrevistas devem ser guiadas por um roteiro, mas ndo por meio de um
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questionario formal. A cooperacdo dos especialistas externos pode ser obtida com o
compartilhamento do resultado das entrevistas. Outra maneira ainda seria conduzir um
workshop com 6 a 10 especialistas, no qual a presenca fisica e a troca de informacdes
simultaneas poderiam estimular a geracdo de ideias. As discussdes em grupo, porém, podem
ser caras e dificeis de serem organizadas. Essa dificuldade de aplicagdo do método pode ser

resolvida pelo método Delphi.

Dalrymple e Parsons (1990) dizem que se trata de um método utilizado com frequéncia, cujas
principais vantagens sdo a rapidez com que pode ser executado e a possibilidade de inclusdo
de muitos fatores na previsdo, tais como a andlise de concorréncia e a de fatores econdmicos.
Churchill Jr., Ford e Walker (1997) acrescentam que o método ¢ simples e ttil para produtos
novos ou inovadores, mas alertam sobre a excessiva subjetividade da andlise ¢ a falta de
atribuicdo de um peso maior as opinides dos especialistas que tém maior experiéncia com o

tema investigado.

As vantagens destacadas por Cobra (1994, p. 120) sao:

a) aglutinar conhecimentos e experiéncias de pessoas especializadas, que vivenciam o0s
produtos e os mercados;

b)  minimizar o risco de algum fator qualitativo importante deixar de ser considerado;

c)  ser pratico, rapido e simples;

d) tornar corresponsaveis os homens diretamente envolvidos na previsao de vendas.

24.2.2.3 Intencio de compra dos compradores

Stanton e Buskirk (1984) afirmam que algumas empresas fazem a previsdo de vendas pedindo
a seus clientes informagdes sobre as compras que planejam para um periodo futuro. Essa
técnica ¢ limitada aquelas situagdes em que ha clientes potenciais bem identificados e em
pequeno numero. Em tais situacdes, o produto a venda pode ser tao singular que nao haveria
outras informacgdes disponiveis para fundamentar a previsao de vendas. Os compradores
podem ser contatados por meio de telefone, correio ou pessoalmente, porém os resultados

mais satisfatorios sdao aqueles que se conseguem por meio de entrevistas pessoais.



133

Dalrymple e Parsons (1990) complementam que as estimativas sdo agregadas e a demanda
total para cada produto ¢, entdo, preparada. A previsdo de vendas para uma empresa decorre

da demanda total e da estimativa de participagdo de mercado.

Segundo Cobra (1994), este método leva em conta as expectativas que se tém das
necessidades de compra dos consumidores, que podem ser estimadas também por 6rgdos de
pesquisa, além de pesquisas conduzidas pelos proprios vendedores da empresa. Um dos
problemas de sua aplicacdo ¢ que informacdes conclusivas acerca das intengdes de compra
nem sempre refletem a efetividade da intengdo de compra, especialmente numa economia
instavel, que coloca ainda maiores dificuldades para a previsao de compra futura. Dalrymple
e Parsons (1990) acrescentam que nem sempre as pessoas entrevistadas fazem o que

declaram. Stanton e Buskirk (1984, p. 323-324) complementam:

a) ¢ de aplicagdo dificil nos mercados em que os usuarios sdo numerosos ou nao sao faceis
de localizar;

b) depende do julgamento e cooperacao dos usuarios do produto, alguns dos quais podem
ser mal-informados ou ndo estar dispostos a colaborar;

c) fundamenta a previsdo em expectativas, que estdo sujeitas a mudanga subsequente;

d)  requer um consideravel dispéndio de homens-hora.

Entre as vantagens do método, Churchill Jr., Ford e Walker (1997) citam que ele se baseia em
estimativas obtidas diretamente de compradores, pode oferecer informagdes detalhadas,
muitas vezes fornece insights sobre o pensamento dos compradores e pode ser usado para

novos produtos.

24.2.24 Juri da opinido da forca de vendas

O método denominado juri da opinido da forca de vendas ou composi¢ao das estimativas da
forca de vendas ¢ um método de levantamento que ndo faz uso de andlise estatistica. Churchill
Jr. e Peter (1995) dizem que a ideia central ¢ convidar os vendedores a estimar as vendas para
o proximo ano a partir de sua experiéncia no campo. Stanton e Buskirk (1984) afirmam que,
normalmente, os vendedores recebem formularios apropriados que os ajudam a fazer suas
estimativas. Eventualmente, podem se reunir com os principais clientes para examinar suas

necessidades futuras dos diversos produtos e elaborar a previsdo com algum executivo de



134

vendas ou sem qualquer assisténcia. Para estimar as vendas globais da empresas, Dalrymple e
Parsons (1990) explicam que se realiza a somatodria das previsdes de vendas estimadas dos

vendedores em seus territorios, que passa por uma revisao pela alta direcao.

Churchill Jr. e Peter (1995) justificam o envolvimento direto dos vendedores por serem eles
os membros da organizagdo que trabalham mais perto dos clientes e, por isso, podem avaliar
melhor a demanda provavel. Stanton e Buskirk (1984) complementam dizendo que, em certas
situagoes, esse método pode ser acurado, principalmente se a forca de vendas consistir de
vendedores de alto padrdo que sejam competentes nesse tipo de tarefa, e se o tamanho do
mercado for pequeno, ou seja, se eles venderem para um numero relativamente pequeno de
clientes, provavelmente poderdo fornecer previsdes mais confiaveis do que se venderem para

muitos pequenos consumidores.

Além disso, segundo Churchill Jr., Ford e Walker (1997), o método pode motivar os
vendedores, ¢ Dalrymple e Parsons (1990) acrescentam que o fato de participarem ativamente
do processo pode ainda tornar os vendedores mais responsaveis no cumprimento das

previsdes.

Contudo, se os vendedores encaram suas previsdes de vendas como quotas que precisam
alcancar para ganhar um bonus, podem, por isso, sentir-se tentados a dar previsdes
pessimistas. Esse ¢ um dos inconvenientes do método citados por Cobra (1994, p. 121). Os

demais sdo:

a) o vendedor podera ndo informar corretamente as possibilidades de vendas, com receio
de que os valores estimados de vendas nao sejam aqueles que o “chefe quer ouvir”;

b) dificuldade em obter a objetividade adequada dos vendedores;

c) o vendedor tende a ter sempre uma visdo de curto prazo e ndo de médio prazo;

d) dificuldade do vendedor de captar as condi¢des vigentes e suas implicagdes futuras.

2.4.2.2.5 Storytelling

Kamimura (1994) afirma que a palavra “cenario” tem sido interpretada erroneamente, em
parte porque a propria palavra sugere uma fotografia estatica de uma possivel configuragao

futura de um determinado sistema. Contudo, ela deriva do inglés scenario, que significa
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roteiro de um filme. Disso, subentende-se a descri¢do dinamica de uma trama com seus

respectivos atores interagindo no enredo desenvolvido pelo filme ou peca teatral.

Concordando com essa ideia, Schwartz (1996) diz que um bom cendrio exige do executivo o
mesmo que exige dos espectadores em um teatro: uma suspensao momentanea e voluntaria da
racionalidade para que reajam como se estivessem diante de uma situagdo da vida real.
Transportando essa ideia para o mundo dos negdcios, os cenarios exigem o mesmo dos
executivos. Alexander (2004) e Carroll (1995) dizem que as historias bem contadas, mesmo
as mais simples, criam na mente de quem as ouve uma imagem de um futuro possivel,
transmitindo assim a sensagdo de estar naquele mundo ficticio. Nesse contexto, Schwartz
(1996, p. 4) define os cendrios como “um conjunto de histérias escritas ou faladas, construidas
cuidadosamente ao redor de enredos que destacam com ousadia os elementos significativos

do contexto”.

De forma semelhante, Coates (2000) afirma que o principal valor de um cendrio estd em sua
capacidade de tomar elementos complexos e tecé-los em uma histéria coerente, sist€mica,

abrangente e plausivel. Para tanto, ¢ preciso redigir os cenarios.

O método descrito por Rasmussen (2005), denominado storytelling, busca criar histérias que
projetem cenarios futuros e consiste em cinco etapas. A primeira delas envolve o
estabelecimento do objetivo central que se espera alcangar com a elaboragdo dos cenarios. A
segunda etapa consiste na formulagdo do problema e no entendimento de quais
acontecimentos podem ser necessarios para tornar plausivel o objetivo final do cenério. A
terceira etapa ¢ a definicao dos atores envolvidos, quando se identificam aqueles que agem de
maneira favoravel ao atendimento do objetivo e aqueles que agem de forma contraria. A
quarta etapa ¢ a criagdo do enredo da histéria, em que ¢ tecido um relacionamento entre os
fatores identificados. A quinta etapa refere-se ao desenvolvimento da narrativa, com a
descricdo dos detalhes que compdem os cenarios e a criacdo de nomes que explicitem seu

tema, de forma a despertar o interesse e a expectativa em torno do desfecho da historia.

Ratcliffe (2000) concorda com Rasmussen (2005), ao aconselhar que sejam dados titulos aos
cenarios, pois, entende que essa pratica confere um melhor entendimento do cenario, além de
facilitar a sua memorizacao. Schnaars (1987) sugere que os cenarios recebam nomes que

estejam relacionados com uma situagdo dominante, podendo ser relacionados a economia ou



136

ao ambiente, ou, que recebam nomes levando em consideragdo estado futuros de algo, cujas
consequéncias podem ser mais facilmente identificadas por meio de um titulo representativo.
Outras formas sugeridas pelo autor ¢ nomear os cenarios como otimistas, pessimistas e

conservadores; ou, considerar a sua probabilidade de ocorréncia.

Rasmussen (2005) diz que as narrativas necessariamente devem contar historias radicalmente
diferentes do contexto atual, mas a0 mesmo tempo similares em alguns aspectos com o
presente, para criar uma identificagao e torna-las plausiveis. Para desenvolvé-las, ¢ preciso ter
criatividade, que pode ser alcancada por meio da leitura de diversos materiais, tais como
jornais e revistas, entrevistas e workshops com stakeholders. Nesse processo, € recomendavel
também a participagao de pessoas externas a organizagado; alias, quanto mais diversificada for
a equipe de elaboracdo, melhor serda o cenario. O conteudo dos cendrios precisam ser
originais, ou seja, inovadores, como a descri¢do de novas tecnologias de produ¢do ou novos
produtos. Memoraveis, no sentido de serem surpreendentes e evidenciarem uma possibilidade
nova e melhor. Provocadores porque de trazem reflexdes que contrastam com o esperado.
Resumidamente, as historias dos cenarios devem fascinar a audiéncia de forma a estimular a

acdo em busca dos objetivos de longo prazo ou das ideias subjacentes dos cenarios.

2.4.2.2.6 Delphi classico

Segundo Dalkey (1969), o método Delphi foi elaborado a partir de uma caracteristica
adicional que Norman Dalkey e Olaf Helmer introduziram, em 1953, nos estudos que estavam
sendo conduzidos na Rand Corporation, com o objetivo de encontrar formas mais eficientes
de utilizar as informagdes originadas de um grupo de pessoas. A caracteristica adicionada foi
denominada “repeticdo com feedback controlado”, a qual evolui para um conjunto de
procedimentos para elaboragcdo de previsdo que recebeu o nome Delphi e ganhou amplo
interesse a partir de sua publicagdo por Gordon e Helmer (1964). Esses autores aplicaram o
método Delphi em um exercicio de previsdo de tendéncias para um periodo de 50 anos
futuros, envolvendo seis temas: rupturas cientificas, crescimento populacional, automacao,
progresso espacial, probabilidade e prevencao de guerras e sistemas de armas. Gupta e Clarke
(1996) lembram que o nome Delphi foi inspirado no oraculo Delphos, situado na Grécia

antiga, que proclamava visoes do futuro para quem procurava conselhos.
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O método Delphi, de acordo com Dalkey (1969), possui trés aspectos fundamentais: (i)
anonimato, (ii) feedback controlado e (iii) representagdo estatistica da distribuicdo dos
resultados. O anonimato ¢ alcancado por meio do uso de questionarios respondidos
individualmente ou de algum outro canal de comunicagdo, como os sistemas de comunicagao
on-line pelo computador, que permitem que os respondentes expressem suas opinides sem
serem influenciados por terceiros. O feedback controlado ¢ obtido por meio de repetidas
rodadas subsequentes, nas quais um resumo das respostas obtidas na rodada anterior ¢
apresentado aos respondentes na rodada seguinte, eliminando o ruido tipico de discussdes
presenciais. A representagdo estatistica da distribuicdo dos resultados garante que todas as

opinides dos participantes serdo consideradas no resultado final.

Jones e Twiss (1978) citam alguns fatores socioldgicos que influenciam a interacao das
pessoas em uma reunido presencial e sdo evitados com a utilizagdo do Delphi. O primeiro
fator ¢ a capacidade de persuasdo. Algumas pessoas possuem capacidade muito maior de
expressao do que outras; mesmo que estas sejam mais tecnicamente competentes e tenham
melhores argumentos sobre o tema que estiver sendo discutido, a eloquéncia das primeiras
tende a inibir a atuacdo dos demais participantes. O segundo refere-se a relutancia da maioria
das pessoas em modificar pontos de vista previamente expressos, porque nao gostam de
admitir em publico que estdo erradas. Por fim, o terceiro fator diz respeito ao efeito que ¢
produzido quando a minoria de um grupo ¢ convencida pela maioria ou quando a minoria
suprime seu ponto de vista. Esse efeito ¢ danoso em exercicios de previsao porque censura
pensamentos heterodoxos e/ou inovadores, que muitas vezes sdo extremamente necessarios

em estudos de prospec¢do do futuro.

Wedley (1977) afirma que o principal uso que se faz do método Delphi classico € para prever
um evento futuro. Geralmente, as organizagdes utilizam o método para prever a demanda de
seus produtos e para avaliar tecnologias futuras. Gupta e Clarke (1996) dizem que o propdsito
do método Delphi ¢ obter o consenso mais confidvel possivel da opinido de um grupo de
especialistas. Martino (1983) concorda com esse argumento, pois para ele o Delphi ¢ bem-
sucedido quando consegue uma estabilidade nas opinides dos participantes, mas alerta que o

método apresenta também as divergéncias onde elas existirem e suas causas.

Gupta e Clarke (1996), assim como Linstone e Turroff (1975), afirmam que, desde sua

criagdo, o método tem sido empregado em diversos estudos com diferentes finalidades. Na
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area de marketing, Best (1974) cita o uso do Delphi para a tomada de decisdo em estudos de
previsio de demanda, Taylor’ (1984 apud Gupta e Clarke, 1996) utilizou o método para
definir problemas de marketing e Bolongaro (1994) discute o emprego do método para o

desenvolvimento de novos produtos.

As etapas do método Delphi classico s@o encontradas na Figura 15.

Figura 15 — Etapas do método Delphi classico

Etapa 1

Formacgdo da equipe de moderadores
v

Etapa 2

Selecdo dos painelistas
v

Etapa 3

Preparacdo do questionario e realizacdo da 1% rodada
v

Etapa 4

Tabulacao. analise dos dados recebidos. preparacdo do questionario e realizacdo da 2% rodada
v

Etapa §

Tabulagéo, analise dos dados recebidos, preparacao do questionario e realizagdo da 3. rodada
v

Etapa 6

Tabulagéo, analise dos dados recebidos, preparacao do questionario e realizagdo da 4* rodada
v

Etapa 7

Se a convergéncia das respostas for satisfatoria, elaboram-se as conclusdes do estudo.

Caso contrario, sdo realizadas outras rodadas até atingir a convergéncia das respostas.

FONTE: Elaborada pelo autor.

Segundo Fowles (1978), um estudo com a aplicacdo do Delphi inicia-se com a formacao de
uma equipe para conduzir € monitorar a aplicagdo do método Delphi na exploragao do futuro
de um determinado assunto. Essa equipe serd responsavel por todo o processo, desde a
selecdo dos participantes, passando pela elaboracdo dos questiondrios e chegando até a
tabulacdo dos dados e preparagdo do relatério final. Martino (1993) se refere a essa equipe
como moderadores e inclui entre suas tarefas a de explicar o objetivo da previsao e o
funcionamento do método Delphi aos painelistas, a fim de que tenham claros o objetivo do

exercicio e a natureza iterativa do método.

> TAYLOR, R. Using the Delphi method to define marketing problems. Business, [S.1.], v. 34, n. 4, p. 16-22,
1984.
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A segunda etapa, segundo Fowles (1978), refere-se a selecdo dos painelistas, termo
empregado para denominar os especialistas que respondem aos questionarios. De acordo com
Martino (1993), esta ¢ a etapa mais importante para o moderador, mas, para ele, ndo basta
apenas selecionar, ¢ preciso assegurar-se de que havera participantes em numero suficiente.
Para tanto, sugere-se selecionar um grande nimero de especialistas, algo em torno de 200
(duzentos) a 300 (trezentos) nomes, pois a taxa de resposta corresponde a 50% ou menos. Ja
na visao de Rowe e Wright (1999), um nimero de especialistas tdo grande ira trazer maiores
custos administrativos e de tempo, embora nao haja um nimero ideal, e dependera também da

disponibilidade dos mesmos — eles sugerem entre cinco e 20 especialistas.

Sobre os especialistas, Martino (1993) aconselha ainda remunera-los por sua participagao,
pratica que ndo era usada no passado, pois considerava-se uma honra ser selecionado para um
estudo dessa natureza. Hoje em dia, a rotina atribulada faz com que os especialistas ndo
tenham o mesmo interesse. E possivel também que a remuneracdo seja desnecessaria para
estudos que estiverem sendo conduzidos para uma associagao setorial ou instituigdo sem fins
lucrativos; nesses casos, os especialistas podem se sentir confortaveis doando seu

conhecimento e tempo para essas instituigdes.

Os especialistas, segundo Martino (1993), podem ser tanto pessoas internas a organizacao
quanto externas, dependendo da questdo a que se pretende responder, do conhecimento das
pessoas sobre o tema e da necessidade de manter o estudo sob sigilo, mas o autor alerta que
geralmente as organizacgdes ndo possuem mais de uma ou duas pessoas com o conhecimento
especializado necessario para um Delphi. Outras formas de selecionar os participantes
externos sdao por julgamento de pares ou por indicagdo de outros especialistas. Pretende-se
formar um painel com os especialistas mais competentes no tema, e pode-se priorizar um
grupo mais heterogéneo em termos de idade, instituicdes, dispersdo geografica, ou seja,
incluir todas as visdes possiveis sobre o tema. Rowe e Wright (1999), por sua vez, atestam
que, quando h4d um grupo heterogéneo, o erro ou o viés do julgamento individual ¢ reduzido

em razao do conhecimento complementar das diferentes areas dos especialistas.

Gordon (2009b) diz que os painelistas podem ser selecionados a partir de uma busca na
literatura para identificar pessoas especialistas que tenham publicagdes sobre o tema do
exercicio, além de indicagdes de institutos e de outros especialistas. Uma forma ¢ construir

uma matriz 2x2 que contenha na coluna os temas relacionados ao exercicio e nas linhas os
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nomes dos participantes, de forma que o cruzamento das linhas e das colunas cubra todos os
temas. Assim que os nomes tiverem sido selecionados, ¢ preciso contata-los individualmente
por telefone e envio de carta confirmando o convite. A carta deve ter uma descrigdo do
projeto, contendo o horizonte de tempo e o espaco geografico do estudo, o nimero de rodadas
que serdo feitas, a promessa do anonimato e, se apropriado, uma confirmagdo do aceite de

painelistas.

A terceira etapa refere-se a realizagdao da primeira rodada. Martino (1993) explica o Delphi
por meio de rodadas. Cada rodada envolve diferentes atividades tanto para os moderadores
quanto para os especialistas. Na primeira rodada, o questionario ¢ totalmente desestruturado.
Solicita-se aos painelistas que prevejam eventos ou tendéncias para aspectos relacionados ao
estudo que se esta sendo realizado. Martino (1993, p. 19) justifica a razao de se fazer dessa

forma:

[...] os painelistas foram selecionados em fungdo da especialidade na area em que se
pretende fazer a previsdo. Eles devem saber muito mais do que o moderador sabe
sobre o assunto. Se o primeiro questionario fosse estruturado, poderia impedir os
painelistas de prever algum evento importante a que o moderador poderia ndo estar
atento.

Na quarta etapa, realiza-se a segunda rodada. Martino (1993) explica que os painelistas
recebem uma lista consolidada de todos os eventos que foram informados na primeira rodada.
Solicita-se, entdo, que estimem uma data em que quando os eventos irdo ocorrer, que pode ser
uma data ou até nunca, se entenderem que aquele evento nunca ird ocorrer, ou ainda “apos o
horizonte de tempo do estudo”, se acreditarem que o evento ocorrera apds o horizonte de
tempo definido no estudo. A elaboracao dos questionarios deve ser feita considerando-se a
conveniéncia dos painelistas, para que eles usem o tempo pensando sobre a previsdao e nao
tentando responder um questionario complicado e confuso. Uma abordagem aconselhédvel ¢
elaborar as questdes com o formato “preencha o espago em branco” ou “concorda ou
discorda”, embora esta nao seja possivel com questdes que tenham consideravel controvérsia.
No questionario deve ter um espago que possibilite ao painelista escrever algum comentario
ou justificativa. O numero de questdes pode variar, dependendo de sua complexidade, mas se
aconselha algo em torno de 25 questdes, pois o aumento do numero de questdes
provavelmente levara a incorporagdo de questdes menos relevantes. E possivel também que

existam questdes contraditérias, que aparecam ao longo das rodadas; nesse caso, deve-se
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deixar claro que elas surgiram da propria rodada e que ndo had nenhuma inten¢do de fazer o

respondente cair em uma inconsisténcia.

Linstone e Turroff (1975) concordam com Martino (1993) em que, em hipotese alguma, o
moderador deve manipular ou inserir sua opinido no feedback. Nao devem ser elaboradas
questdes que contenham eventos compostos, com as quais os especialistas poderiam
concordar apenas em parte, e questdes com ambiguidades, contendo termos que possam ser
interpretados de forma diferente a depender do respondente. Da mesma forma, devem-se
evitar questdes cujos enunciados tenham muita ou pouca informagdo. Confirmam essa
preocupacdo Rowe e Wright (1999), informando que devem ser evitados termos emotivos ¢ a

incorporagdo de informagdes irrelevantes no enunciado.

Martino (1993) explica que o moderador recebe as previsdes dos painelistas e prepara uma
estatistica resumida das previsdes de cada evento. Para a tabulacdo dos questiondrios
utilizam-se as medidas de tendéncia central da estatistica descritiva. Identificam-se a mediana
das respostas obtidas, o primeiro quartil (Q1), que se refere a 25% de concordancia entre os
especialistas, e o terceiro quartil (Q3), que se refere a 75% de concordancia. Calcula-se, entdo,

o desvio interqualitico, ou seja, a diferenca entre o primeiro e o terceiro quartil.

Wanke e Julianelli (2006) esclarecem que em todas as rodadas subsequentes as respostas
quantitativas recebem esse mesmo tratamento estatistico, calculando-se as medidas de posi¢ao
separatrizes, principalmente a mediana e o quartil, e as medidas de dispersdo, como a

distribuicdo de frequéncia.

De acordo com Anderson, Sweeney e Williams (2007), uma medida de posicao separatriz € o
nimero que divide a sequéncia ordenada de dados em partes que contém a mesma quantidade
de elementos. Mediana e quartil s3o exemplos de posicdes separatrizes. A mediana divide a
ordenada em dois grupos, cada um deles contendo 50% (cinquenta por cento) dos valores da
sequéncia. O quartil divide a série ordenada em quatro partes, cada uma contendo 25% de
seus elementos. Assim, o primeiro quartil, indicado por Q1 na Figura 16, separa a sequéncia
ordenada deixando 25% de seus valores a esquerda e 75% de seus valores a direita. O terceiro

quartil deixa 75% de seus valores a esquerda e 25% a direita.
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Figura 16 — Convergéncia das respostas
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Mediana Mediana
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Qs Q Qs

FONTE: Wanke e Julianelli (2006, p. 53).

O Quadro 13 apresenta as explicagdes de Da Luz (2012) acerca dos procedimentos para a

realiza¢ao do célculo que identificara o primeiro e o terceiro quartil, a partir de dados nao

agrupados, e a forma de interpreta-lo.

Quadro 13 — Procedimento para calculo e interpretagdo dos quartis para dados nao agrupados

Dimensao Detalhamento
Célculo Apds organizar os elementos em ordem crescente, identifica-se o elemento que divide a
sequéncia por sua posi¢do no Rol, ou seja, a posicao da separatriz (P;).
O primeiro quartil ¢ dado pelo 25°. Percentil.
O terceiro quartil ¢ dado pelo 75°. percentil.
Formula Para obter o0 Qy: Para obter 0 Qs:
Pys=(25% n)/ 100 P;5=(75 x n)/ 100
Sendo: Sendo:
Q; —Primeiro quartil. Q; —Primeiro quartil.
Qs —Terceiro quartil. Q;—Terceiro quartil.
P,s— Vigesimo quinto percentil. P,s— Setuagésimo quinto percentil.
Exemplo Dado um Rol: {1, 2,4,5,6,8,9,10,12,13, 14,20}
Pys=(25x12)/100=3
Q =4
P;s=(75 x 12) /100 =9
Q=12
Interpretagdo | O primeiro quartil (Q;) ¢ dado por P,s, que € o terceiro elemento do Rol, ou seja, o numero 4.

Isso significa que 25% dos elementos sdo menores ou iguais a 4.

O terceiro quartil (Q;) corresponde ao P75 que € o nono elemento do Rol, ou seja, o nimero 12.
Isso significa que 75% dos elementos sdo menores ou iguais a 12, ou que somente 25% sdo
maiores ou iguais a 12.

FONTE: Elaborado pelo autor.

O Quadro 14 apresenta as explicacdes de Da Luz (2012) sobre os procedimentos para a

realizagao do célculo que identificard o primeiro e o terceiro quartil, a partir de dados

agrupados em intervalos de classe, ¢ a forma de interpreta-los.
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Quadro 14 — Procedimento para céalculo e interpretagdo do quartis para dados agrupados

Dimensio Detalhamento
Calculo Apos organizar os elementos em intervalos de classe, identifica-se o elemento que divide a
sequéncia por sua posi¢do no intervalo de classe, ou seja, a posi¢ao da separatriz (P;).
Formula Para obter o0 Q;: Para obter o Qs:
Identifica-se a classe que contém o P,s por | Identifica-se a classe que contém o P;5s por meio
meio da formula: da férmula:
Pys=(25 xn)/ 100 P;5=(75 xn)/ 100
ZSXn_Fan h 75><n_Fan h
Q12125+( 100 t)x Q3:l75+( 100 f)x
f2s f7s
Sendo: Sendo:
Q; —Primeiro quartil. Q; —Primeiro quartil.
P,s—Vigésimo quinto percentil. P;5—Setuagésimo quinto percentil.
;5 — limite inferior da classe que contém o | /;5— limite inferior da classe que contém o Ps.
Pys. n— nimero de elementos da série (3 f;)
n— nimero de elementos da série (3 f;) F(ant)- frequéncia acumulada da classe anterior
F(ant) — frequéncia acumulada da classe | & classe que contém o Pss.
anterior a classe que contém o Pps. h — amplitude do intervalo de classe
h — amplitude do intervalo de classe f;5 — frequéncia da classe que contém o Pys.
f,5 — frequéncia da classe que contém o Pjs.
Exemplo Dados os intervalos de classe:
Intervalo .
" | de Classe fi Fi
1 {0710 15 |15
2 |10 720 19 |34
3 120730 25 |59
4 |30 740 35 194
5 (40 750 10 |104
Pys=(25x 104) /100 =26
A classe que contém o elemento que ocupa a posi¢do 26 ¢ a segunda classe.
(25 X 104_ 15) x10
Q =10, =15,79
19
P75=(75 x 104)/ 100 = 78
A classe que contém o elemento que ocupa a posicao 78 € a quarta classe.
(75><104—_59)x10
Q=30+ W’T:ﬁ,ﬂ
Interpretagdo | Entre os elementos da sequéncia, 25% sdo menores ou iguais a 15,79 (Q,) e 75% dos elementos

sdo menores ou iguais a 35,42 (Qj3).

FONTE: Elaborado pelo autor.

O objetivo a ser alcancado ao longo das rodadas de aplicacdo dos questionarios ¢ a

diminui¢do do espaco interquartilico, ou seja, a diferenca entre o primeiro € o terceiro quartil,

aumentando-se a precisdo da mediana, conforme explicam Wanke e Julianelli (2006). A ideia

¢ que seja obtida uma convergéncia das respostas, ou seja, uma consolidagdo do julgamento

intuitivo dos especialistas. Wedley (1977) afirma que a varidncia das respostas declina a

medida que as rodadas vao sendo realizadas. O principio que justifica a realizacao das
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diversas rodadas ¢ o pressuposto de que o julgamento coletivo, ao ser bem organizado, ¢

melhor do que a opinido de um s6 individuo.

De acordo com Scheibe, Skutsch e Schofer (1975), muitos estudos que utilizam Delphi
admitem que existe consenso quando o intervalo interquartil ndo ¢ maior do que 2 (duas)

unidades em uma escala de 10 posi¢des.

Na quinta etapa, Martino (1993) explica que os painelistas recebem os questionarios da
terceira rodada, contendo os eventos, as medianas e os quartis das respostas. Nessa rodada e
nas demais, aconselha-se que sejam apresentadas aos painelistas as respostas que eles
forneceram na sequéncia anterior, o que facilitard a comparagdo de suas respostas com as
respostas do grupo. Solicita-se, entdo, que preparem novas previsoes para cada evento, que
podem permanecer as mesmas feitas inicialmente ou ser alteradas a luz das demais respostas.
Se a nova previsao for um nimero contido no primeiro quartil ou no quarto quartil, ou seja,
for um valor dos extremos da sequéncia, pede-se que apresentem razoes para acreditarem que
estdo corretos e que os demais trés quartos dos painelistas estdo incorretos. Suas justificativas
podem incluir referéncias a fatores especificos que outros painelistas ndo analisaram. Quando
a terceira rodada ¢ recebida, o moderador prepara um resumo estatistico das previsdes, como

na rodada anterior, adicionando as justificativas dadas aos valores extremos.

Na sexta etapa, Martino (1993) informa que os painelistas recebem o questiondrio da quarta
rodada, composto da lista de eventos, das medianas, dos quartis das respostas e de um
sumario dos argumentos das previsdes contidas nos extremos. Solicita-se entdo que revejam
as suas previsoes a luz dos argumentos da rodada anterior; novamente, pode-se pedir que
justifiquem as respostas nos valores extremos ou que todos fagam comentarios,
independentemente do valor de suas respostas. ApoOs receber as previsdes, o moderador
novamente ¢ da mesma maneira as tabula. Nos casos em que ainda ndo houver consenso, 0s

argumentos serdo analisados para serem apresentados no relatério final.

Wedley (1977) afirma que a maioria dos exercicios com a aplicagdo do Delphi ndo ultrapassa
4 rodadas, pois muito pouca informacdo ou opinides contrarias seriam dadas caso fossem

realizadas outras rodadas.
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Na sétima etapa, segundo Martino (1993), o resultado final é apresentado, contendo as
previsdes que correspondem as datas das medianas das respostas obtidas na quarta rodada, o
intervalo interquartil de todas as respostas obtido pela diferenca do terceiro quartil e do
primeiro quartil das respostas da quarta rodada, e um sumario das questdes criticas
relacionadas a cada evento, que sdo os argumentos que antecipam ou retardam os eventos.
Assim, a vantagem do método nesta etapa ¢ que ele inclui todas as respostas, tanto dos que se
posicionam de forma mediana quanto dos que sdo dos extremos, além de calcular o nivel de
discordancia entre os painelistas. O Delphi chega ao final quando ndo houver mais mudangas
a serem acrescentadas em proximas rodadas, ou seja, quando atinge a estabilidade, e quando
as razdes das discordancias tiverem sido apresentadas claramente. As experiéncias mostram
que os painelistas entram em um consenso em muitos eventos apos as justificativas terem sido
apresentadas. Essa convergéncia ocorre com o compartilhamento de informacgdes ¢ a interagao

entre os membros do painel.

Gordon (2009b), alinhado as ideias de Martino (1993), diz que, na esséncia, o método ¢ um
debate controlado. As razdes das opinides extremas sdo apresentadas explicitamente e com
feedback positivo, sem causar qualquer ressentimento. Frequentemente, os grupos caminham
para um consenso, mas mesmo quando ndo se atinge o consenso em uma dada questdo, as
razdes sdo apresentadas claramente. Os moderadores podem avaliar as razdes e, entdo, fazer
conclusdes, baseados no julgamento das justificativas, em seu proprio conhecimento e nas
metas do estudo. Em razao do numero geralmente pequeno de respondentes, que representam
a sintese da opinido de um grupo particular de especialistas, o Delphi ndo produz resultados

com significancia estatistica.

Conforme Wedley (1977), o método Delphi ndo ¢ uma panaceia para a elaboragdo de
cenarios; alids, ele foi alvo de diversas criticas e apresentou falhas em previsdes realizadas.
No entanto, se usado com cautela, pode ser um importante complemento de outros métodos

de prospeccao.

2.4.2.2.7 Delphi modificado

Desde a concepc¢ao do Delphi na década de 1950 por Norman Dalkey e Olaf Helmer, o
método original foi diversas vezes modificado para atender a outros estudos, conforme cita

Wedley (1977). Em 1969, Turroff fez uma adaptacdo do método para que este pudesse
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auxiliar no processo de tomada de decisdo. Essa adaptacdo foi apresentada em 1970 com o
nome de Policy Delphi, que, em portugués seria equivalente a Delphi de Politicas. No entanto,
como argumentou Wedley (1977), denomina-lo usando o termo “politica” ¢ inadequado, pois
o método pode ser usado para apoiar a tomada de diversas decisdes, tais como as que
envolvem a busca e avaliacdo de novas ideias, previsdo do futuro, elaborag¢do e avaliagdao de
objetivos, entendimento das forcas e fraquezas da organizacdo e das ameacas e oportunidades

do ambiente, e elaboragao de cenarios.

Fischer (1978) e Green, Armstrong e Graefe (2007) concordam com essa visdo e afirmam que
o Delphi serve para realizar previsdes tanto quantitativas como qualitativas e pode ser usado
para praticamente todos os problemas que envolvem previsdo, estimativa ou tomada de
decisdo. De forma semelhante, Gordon (2009b) diz que o método Delphi, incluindo o Policy
Delphi, pode ser usado para esclarecer questdes que envolvem julgamento, como, por
exemplo, a estimagdo do tamanho do mercado futuro de um determinado produto. Tal
exercicio pode ser elaborado com a participagdo de representantes da area de marketing,

distribuidores e especialistas em comportamento do consumidor.

No geral, Gordon (2009b) argumenta que o método pode ser empregado para a solugdo de trés
tipos de objetivos. O primeiro, mais relacionado ao Delphi tradicional, refere-se a previsao da
ocorréncia de eventos futuros, ou seja, de quando o evento ocorrera e do valor futuro de um
parametro. O segundo objetivo, relacionado ao Policy Delphi (bem como o terceiro objetivo),
diz respeito ao julgamento por parte de especialistas sobre se um evento deveria ocorrer e as
recomendacdes caso ele deva ocorrer. Por fim, o terceiro objetivo relaciona-se aos meios para
alcancar ou evitar um estado futuro, e as politicas de implantacio que devem estar

intrinsecamente ligadas as metas pretendidas pela organizagao.

Na area de marketing, ha registro do uso de Policy Delphi ja no ano de 1978, por Wikstrom
(1978), que fez uso do método para avaliar o sistema de marketing na perspectiva do
consumidor. Sua aplicagao no Marketing nao parou por ai. Para citar um estudo mais recente,
pode-se tomar como exemplo o de Padel e Midmore (2005), que conduziram uma pesquisa
utilizando o Policy Delphi em 18 paises europeus para explorar os fatores influenciadores no
desenvolvimento do mercado organico, as perspectivas desse mercado no futuro e o papel do

governo em seu desenvolvimento futuro.
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Segundo Turoff (1970), o método Policy Delphi se diferencia do método tradicional por se
preocupar em gerar contraposi¢do de ideias acerca das possiveis solucdes para uma
determinada questdo, ¢ ndo a busca de consenso nas opinides, como ocorre no método
tradicional. Busca-se com o Policy Delphi assegurar que todas as opgdes possiveis serao
expostas para consideracdo, examinar a acessibilidade e estimar as consequéncias das opg¢des,
para apresenta-las ao tomador de decisdo. Segundo o proprio proponente do método, os
procedimentos para elaboragdo de um Policy Delphi sdo: pré-formulagdo das questdes obvias,
apresentacao de um conjunto inicial de op¢des aos painelistas e solicitacao das posi¢des e das

premissas desde a primeira rodada.

A formulacao das questdes de investigagdo em um Policy Delphi se diferencia do método
tradicional. Segundo Turoff (1970), os painelistas devem perceber que os moderadores
compreendem suficientemente os assuntos que estdo sendo tratados, e, por isso, 0s
questionarios, desde a primeira rodada, j4 devem conter as questdes pertinentes, cujo
refinamento sera solicitado pelos moderadores aos painelistas. Para tanto, o questionario deve
ser formulado a partir de uma pesquisa secundaria, mas também pode fazer uso de entrevistas,
conforme Libanio (2006). O questionario deve conter as questdoes de investigacao, as opgdes
disponiveis e 0s pressupostos que estdo sendo considerados, além de informar, por exemplo, o

horizonte de tempo coberto no estudo.

Sobre essa forma de elaboragdao do questionario, Martino (1993) diz que a falta de
estruturacdo do questionario da primeira rodada do Delphi tradicional pode aborrecer os
painelistas, uma vez que estes se sentiam confusos com uma situa¢do desestruturada. Por isso,
alguns estudos iniciam com uma lista de eventos gerados por algum outro processo antes do
Delphi. Nessa etapa, também ¢ sugerido que seja apresentada aos painelistas uma
contextualizagdo com os fatores que interferem no futuro da questdo que estd sendo estudada,

com previsdes da politica e da economia, por exemplo.

Turoff (1970) afirma que as questdes devem ser julgadas pelos painelistas mediante o uso de
escalas de avaliacdo, mas que se deve permitir que o painelista manifeste, sempre que desejar,
de forma aberta sua opinido, seja para adicionar questdes ou comentarios que julgar
necessarios, seja para justificar seu voto. Esse formato mais objetivo desde a primeira rodada
possibilita a diminui¢gdo do nimero de rodadas para um total de trés, ao invés de quatro do

método classico.
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Turoff (1970) menciona que existem diferentes escalas para os painelistas expressarem suas
opinides, mas aconselha quatro que necessariamente devem ser utilizadas para uma
representacdo minima da informagdo coletada e sua adequada avaliagdo. Tais escalas sdo:
aceitagdo, viabilidade, importancia e confiabilidade. As escalas de aceitacao e viabilidade sao
normalmente utilizadas para avaliar as questdes de investigacdo, e as escalas de importancia e
confiabilidade geralmente sdo empregadas na avaliacdo das pressuposi¢des. Nota-se que as
categorias das escalas ndo contém posi¢des de neutralidade, porque Turoff (1970) entende que
essa posicao ndo contribui para o enriquecimento da discussdo e que sua auséncia pode forgar
o painelista a pensar com mais profundidade sobre a questdo. A escala apresentada no Quadro
15 ¢ utilizada pelo painelista para examinar e estimar a aceitacao das questdes de interesse do

estudo.

Quadro 15 — Categorias da escala de aceitagdo e suas respectivas interpretagdes

Muito desejavel Desejavel Indesejavel Muito indesejavel

Tera efeitos positivos e|Terd efeito positivo e|Tera efeito negativo. Tera grande efeito
pouco ou nenhum efeito|pouco ou nenhum efeito | Prejudicial. negativo.

negativo. negativo. Justificavel somente como | Extremamente prejudicial.
Extremamente benéfico. Benéfico. uma medida auxiliar de|Injustificavel.

Justificavel ~ por  seus|Justificavel como uma|uma medida muito

proprios méritos. medida auxiliar ou em |desejavel, mas

conjunto com outras. injustificavel se a medida

for apenas desejavel.

FONTE: Turoff (1970, p. 86).

A escala apresentada no Quadro 16 ¢ utilizada pelo painelista para examinar e estimar a

viabilidade das questdes de interesse do estudo.

Quadro 16 — Categorias da escala de viabilidade e suas respectivas interpretagdes

Definitivamente viavel Possivelmente viavel Possivelmente inviavel Definitivamente inviavel
Nenhum impedimento | H4 indicagdes de que ¢|Ha indicagdes de que ndo é | Todos os  indicadores
para implantagao. implementavel. implementavel. apontam para 0
Nao ha necessidade de|Ha necessidade de|H4 questdes de alto|impedimento da
atividades de Pesquisa e |atividades de Pesquisa e|impacto ainda sem | implantagdo.
Desenvolvimento. Desenvolvimento. respostas. Impraticavel.
Grande aceitacdo  dos|Ha necessidade de grandes
atores envolvidos. esforgos para

convencimento dos atores

envolvidos.

FONTE: Turoff (1970, p. 87).
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A escala apresentada no Quadro 17 ¢ utilizada pelo painelista para examinar e estimar a

importancia das questdes de interesse do estudo.

Quadro 17 — Categorias da escala de importancia e suas respectivas interpretagoes

Muito importante Importante Pouco importante Sem importincia

Muito relevante. Relevante. Pouco relevante. Nao tem relevancia.
Prioridade de primeira|Prioridade de segunda|Prioridade de terceira|N&o ¢ uma prioridade.
ordem. ordem. ordem. Nao ¢é possivel mensurar

Tem implicagdes diretas
em importantes questoes.
Tem que ser considerada.

Tem impacto significativo,
mas ndo antes de outras
questdes serem tratadas.
Pode ser considerada
apenas em parte.

Pouca importancia.

Nao se trata de um fator
determinante para a
questdo principal.

nenhum efeito.
Pode ser desconsiderada.

FONTE: Turoff (1970, p. 87).

A escala apresentada no Quadro 18 ¢ utilizada para o painelista

confiabilidade das questdes de interesse do estudo.

Quadro 18 — Categorias da escala de confiabilidade e suas respectivas interpretacdes

examinar € estimar a

Bastante confiavel Confiavel Pouco confiavel Nio confiavel
Baixo risco de engano. Ha  possibilidade  de|Consideravel possibilidade | Grande possibilidade de
Fato determinante para a|engano. de engano. engano.
tomada de decisdo correta. | Ha predisposi¢do de tomar |Nao ha predisposicdo de|Este fato nao pode
A maioria das inferéncias |uma decisdo com base |[tomar uma decisdo com |embasar a tomada de
extraidas deste fato sera|neste fato, mas  se|base somente neste fato. decisdo.
correta. reconhece que ha alguma | Muitas inferéncias

chance de erro. incorretas  podem  ser

Algumas inferéncias
extraidas deste fato podem
estar incorretas.

extraidas deste fato.

FONTE: Turoff (1970, p. 87).

O’Loughlin e Kelly (2004) afirmam que no Policy Delphi ndo ha necessidade de os

painelistas serem especialistas, uma vez que podem ser selecionados por outras razdes, como

a influéncia que exercem, a posi¢ao que ocupam, o grupo ao qual sdo afiliados, entre outras.

Os fatores mais importantes sdo a motivacdo dos individuos para participar e seu grau de

informagdo sobre o objeto de estudo.

Turoff (1970) explica que, apdés a primeira rodada, as respostas sdo examinadas e as

informagdes que foram oferecidas pelos painelistas sdo abstraidas, eliminando-se as

duplicidades. Determinam-se, entdo, as posi¢des iniciais sobre as questdes de interesse do
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estudo, identificando-se aquelas com que ha concordancia geral, aquelas que ndo sdo

importantes e, consequentemente, devem ser descartadas, e outras que devem ser inseridas.

De acordo com Turoff (1970), a partir de entdo os questionarios da segunda rodada sao
elaborados, geralmente com um nimero de questdes até 10% superior ao da primeira rodada.
Um sumadrio da avaliagdo das respostas deve integrar o questionario da terceira rodada,
mostrando claramente as distribuicdes das respostas. As questdes que foram avaliadas apenas
por um numero pequeno de painelistas devem ser incluidas no questionario da terceira rodada,

a fim de que se facam comentarios adicionais sobre elas.

Em todas as rodadas, De Loe (1995) diz que ¢ recomendavel solicitar aos painelistas
justificativas de sua op¢ao de voto. Concordam com essa opinido Rowe e Wrigth (1999),
sugerindo que, ndo somente as de valores extremos, mas todas as respostas sejam justificadas
pelos painelistas, porque os painelistas que fizeram previsdes similares podem ter razdes

diferentes para tanto, e, portanto, essas justificativas podem ser esclarecedoras.

Turoff (1970) diz que esse procedimento de solicitar justificativas torna claro quais sdo as
suposigdes subjacentes, ou seja, visdes ou fatos que estdo sendo utilizados pelos individuos
para suportar suas posigdes. Assim, os demais painelistas tomam conhecimento dos
argumentos € podem compara-los com suas proprias posi¢coes. Apds a analise das respostas da
terceira rodada, o exercicio que aplica o método Delphi chega ao fim com uma avaliagdo mais

profunda das questdes de interesse.

Além do Policy Delphi, outras modificagdes do método classico que se tornaram bastante
conhecidas sdo: o chamado método Delphi em tempo real, desenvolvido por Gordon e Pease
(2006), uma abordagem baseada na web em que todos os questiondrios sdo respondidos
individual e simultaneamente pelos painelistas, e o processamento das informagdes ¢ feito
quase simultaneamente, permitindo reduzir o tempo de elaboragdo do exercicio, porém ha a
dificuldade de reunir todo o grupo em um mesmo momento; outra modificacdo citada por
Borjeson et al. (2006) ¢ a que foi criada por Best, Parston e Rosenhead (1986), na qual
diferentes grupos de opinides sdo identificados na primeira rodada. Em cada um dos grupos,
um procedimento similar ao método Delphi convencional ¢ desenvolvido, com o objetivo de

produzir cendrios significativamente diferentes entre si, mas coesos.
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2.4.2.2.8 Analise morfologica

De acordo com Ritchey (2011), o método analise morfoldgica foi proposto por Fritz Zwicky
na década de 1940 e publicado em 1969, para estruturacdo e investigagdo do conjunto de
relagdes inerentes a um problema complexo ¢ multidimensional. Conforme Zwicky® (1969, p.

34 apud Ritchey, 2011, p. 10):

Tem chamado a ateng@o o fato de o termo morfologia ha muito tempo ser usado em
varios campos da ciéncia para designar pesquisas sobre inter-relacdes estruturais,
por exemplo, na anatomia, geologia, botanica e biologia...Eu propus generalizar e
sistematizar o conceito da pesquisa morfoldgica e incluir, além dos estudos de
formas geométricas, geoldgicas, biologicas e outras estruturas materiais, também o
estudo mais abstrato das inter-relagdes estruturais sobre fendmenos, conceitos e
ideias, independente do carater que pode ter.

A ideia central do método, segundo Ritchey (2011), ¢ de que um problema complexo pode ser
decomposto em variaveis que, por sua vez, podem assumir uma série de estados ou valores,
que sdo chamados de parametros. A partir da combinacdo de todos esses parametros, tem-se
o universo total das possibilidades que a questdo investigada pode apresentar. Na sequéncia,
essas diversas configuragcdes devem ser examinadas para que permanecam somente as que
forem tecnicamente viaveis, economicamente sustentaveis e internamente consistentes, entre
outros critérios que podem ser estabelecidos. Esse subconjunto denomina-se espaco de
solucdes, e estas ainda passardo por uma andlise em pares para que se excluam as

configuragdes mutuamente contraditdrias.

Godet e Durance (2011) afirma que a abordagem utilizada por Fritz Zwicky foi ignorada nos
estudos de prospectiva, até que ele comegou a usé-la na década de 1980; a partir de entdo,

passou a ser considerada relevante para a elaboracao de cenarios

Jones e Twiss (1978) explicam que o método consiste essencialmente em uma matriz com
duas dimensdes, denominada matriz morfolégica. A mesma matriz ¢ encontrada no método
proposto por Godet (2000) e apresentada na Figura 17. Nas linhas da matriz sdo posicionadas
as variaveis e, nas colunas, as hipoteses verossimeis. As possiveis configuracdes do sistema

sdo extraidas das combinagdes das linhas e colunas.

6 Zwicky, Fritz. Discovery, invention, research through the morphological approach. Toronto: The
Macmillan Company, 1969.
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Figura 17 — Analise morfologica

Variaveis Hipoteses verossimeis
|
X, 1 2 3
X2 1 2 3 4
v Se~al —— /
X; 1 2 3
v Y- i v
Xa 1 2 3
T
1
v v v
Cenario Cenario Cenario
Cenarios X Y Z
(L,1,1,1) (2,2,3,2) (3,4,3,3)

FONTE: Godet e Durance (2011, p. 75) ¢ Godet (2000, p. 7).

Jones e Twiss (1978) afirmam que o exercicio de preenchimento da matriz deve ser realizado
preferencialmente por meio de um painel de especialistas. A sinergia do trabalho conjunto
permitira a criagdo de alternativas que poderiam ser incompreensiveis se fossem criadas de
maneira isolada. De forma semelhante, Ritchey (2011) compartilha dessa ideia dizendo que a
forte interagdo ¢ essencial para a formulagdo da matriz por possibilitar o compartilhamento de
conceitos entre os participantes; por isso, € recomendavel que o grupo tenha ndo mais do que

sete pessoas.

2.4.2.2.9 Escola Intuitiva

Entre os métodos de elaboragdo de cendrios, os da Logica Intuitiva foram os que mais
receberam atengdo na literatura sobre o tema, conforme destacam Bradfield et al. (2005).
Bishop, Hines e Collins (2007) complementam, afirmando que a Loégica Intuitiva domina

atualmente o desenvolvimento de cenarios nos Estados Unidos e em muitos outros paises.

A Logica Intuitiva foi elaborada na década de 1960 por Herman Kahn quando ele ainda
trabalhava na RAND Corporation, segundo os relatos de Amer, Daim e Jetter (2013). Em sua

criacdo, o método foi utilizado para o planejamento de politicas publicas. Somente em 1971
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foi empregado pela primeira vez para a elaboracdo de cendrios no contexto de negocios na
Royal Dutch Shell (Shell) — em um projeto que ficou amplamente conhecido, liderado por
Pierre Wack, conforme afirmam Bradfield et al. (2005), que ocupava o cargo de diretor de
planejamento na subsidirdria francesa da Shell (SCHWARTZ, 1996) — gerando quatro
diferentes cendrios para a demanda global de energia e preco para o ano 2000 (MILLETT,
2003). Pela intensa repercussdo externa que teve a aplicacdo do método na Shell e pelo
pioneirismo na utilizacdo, algumas vezes o método Loégica Intuitiva ¢ denominado de
“Abordagem Shell para Elaboragao de Cenarios”, conforme explicam Bradfield et al. (2005) e
Coates (2000).

Coincidentemente, naquele mesmo ano a General Eletric (GE) também empregou o método,
sob a lideranca de Ian Wilson (MILLETT, 2003), e gerou cenarios alternativos dos fatores
econdmicos, sociais e politicos para o mundo e os Estados Unidos para o ano 1980; no
entanto, ha pouca informagdo publica disponivel sobre o uso de cendrios na GE, conforme

afirmam Bradfield et al. (2005).

O método aplicado na Shell foi desenvolvido juntamente com o Stanford Research Institute
(SRI) — atualmente denominado de SRI International —, instituto que havia sido criado em
1946 por executivos de negocios, em conjunto com a Universidade de Stanford, para ser um
centro de inovagdo na costa oeste dos Estados Unidos que desse apoio ao desenvolvimento
econdomico da regido (AULICINO, 2002). Do trabalho em conjunto da Shell com o SRI
emergiu o método de elaboracgdo de cendrios aqui denominado “Légica Intuitiva — abordagem
da SRI International”. Os impactos na Shell foram descritos em dois artigos publicados na
Harvard Business Review em 1985 por Pierre Wack (WACK, 1985a, 1985b), os quais
posteriormente se tornaram importantes referéncias na literatura de elaboracdo de cenarios
(COATES; DURANCE; GODET, 2010). Por trés décadas, apos a finalizagdo do projeto na
Shell, a definicdo de cenarios e os métodos para elaboracdo adotados na Shell permaneceram
como a melhor referéncia para a geracdo de cendrios em contextos empresariais, segundo
Millett (2003). Wilkinson e Kupers (2013, p. 121) também relatam sobre a importancia dos

cenarios da Shell:

Dez anos atras, um relatério do governo americano estimou que 85% dos estudos de
cenarios examinados pelos autores do documento eram baseados no processo da
Royal Dutch Shell ou dele derivados, o que sugere que a experiéncia da Shell traz
ligdes relevantes para quem quer que esteja tentando sondar o futuro.
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Peter Schwartz, que havia trabalhado na Shell com Pierre Wack e dirigido um dos
departamentos do SRI no Vale do Silicio, fundou, em 1987, juntamente com Jay Olivy, que
também ocupava cargo de direcdo no SRI, a Global Business Network (GBN), na Califérnia,
conforme relatam Dearlove (2002) e Ringland (1998), onde desenvolveram o método aqui

denominado de “Loégica Intuitiva — abordagem da GBN”".

De acordo com Huss e Honton (1987), o método Logica Intuitiva assume que as decisdes de
negdcios sao baseadas em um conjunto complexo de relacionamentos econdmicos, politicos,
tecnologicos, sociais, e de recursos e fatores ambientais. Em sua maioria, esses
relacionamentos pertencem ao ambiente externo da organizag¢do, mas precisam ser entendidos
para prover ideias e melhorar as decisdes relacionadas ao desenvolvimento de produtos, novos

empreendimentos, capacidade de expansdo, novas tecnologias e estratégias de negdcios.

Ringland (1998, p. 27), ao tratar da finalidade do método, afirma:

[...] destina-se, essencialmente, a encontrar meios de mudar o pensamento dos
gestores para que possam antecipar o futuro e preparar-se para tal. Enfatiza a
necessidade de criar um conjunto de histdrias criveis e coerentes sobre o futuro para
testar planos de negocios ou projetos, levando a um amplo debate ou aumentando a
coeréncia.

Segundo Millett (2003), os praticantes da 16gica intuitiva afirmam que uma discontinuidade
futura ndo pode ser prevista com seguranca, mas pode ser imaginada e “vivenciada” como

uma forma de aprendizado e inspirar a criatividade na organizagao.

Bradfield et al. (2005) afirmam que numerosas variagdes do método Logica Intuitiva tém sido
publicadas, com diferencas no numero de etapas, que vai de cinco até mais de 15, dependendo
de quais caracteristicas dos cenarios sdo consideradas ou ignoradas. Embora tenham sido
desenvolvidos diferentes métodos, eles se assemelham e permitem ser agrupados nesta
categoria por nao utilizarem probabilidade ou qualquer algoritmo matematico, como explica
Pillkahn (2008). Ogilvy e Schwartz (1998) justificam a nao utilizacao de probabilidade, para
evitar que seja considerado mais seriamente apenas o cenario ao qual tiver sido atribuida
maior probabilidade de ocorréncia, uma vez que o correto para esses autores seria manter a

mente aberta para todas as possibilidades.
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O método da Logica Intuitiva é a base das abordagens utilizadas pela SRI e a GBN para
elaboracdo de cendrios, que serdo apresentadas na sequéncia, ambas foram elaboradas com a

participagdo de Peter Schwartz, de acordo com Ringland (1998).

2.4.2.2.9.1 Método logica intuitiva SRI International

O método de elaboracdo de cendrios com a abordagem do SRI International consiste em oito
etapas, conforme apresentado na Figura 18 e descrito na sequéncia (HUSS; HONTON, 1987,
p. 22-23).

Figura 18 — Etapas do método de elaboragao de cenarios Logica Intuitiva abordagem do SRI International

Etapa 1
Entendimento das decisdes-chave de longo prazo que precisam ser tomadas para definigdo do escopo do
cendrio

v
Etapa 2 Etapa 3
Identificacdo dos fatores que exercem > Identificacdo das forcas ambientais que
influéncia direta no resultado das decisoes- exercem influéncia indireta no resultado das
chave decisdes-chave

v v
Etapa 4

Analise do impacto de cada uma das forcas ambientais (Etapa 3) nos fatores que exercem influéncia direta
no resultado das decisdes-chave (Etapa 2)

v

Etapa 5
Definicao da logica dos cenarios sugerindo futuros alternativos

v

Etapa 6
Elaboragdo dos cenarios combinando a analise das forgas ambientais com a ldgica dos cenarios

v

Etapa 7
Analise das implica¢des dos cenarios para os fatores que exercem influéncia direta no resultado das
decisoes-chave (Etapa 2)

v

Etapa 8
Analise das implicac¢des dos cendrios para as decisdes-chave de longo prazo e as estratégias

FONTE: Elaborado pelo autor.

Na primeira etapa, define-se o escopo de andlise do cendrio a partir do entendimento das
decisdes-chave que trazem consequéncias de longo prazo para a organizagdo, tais como
alocacdo de recursos, diversificacdo ou estratégia de marketing. Quanto mais focado for o

escopo, mais facil serd o desenvolvimento do cenario. Para tanto, ¢ preciso o envolvimento



156

dos gestores da organizagdo e de seus funcionarios para esclarecer e definir quais sdo as

decisdes ou preocupacdes que precisam de respostas.

Na segunda etapa, devem ser identificados os fatores que exercem influéncia direta no
resultado das decisdes-chave. Estes fatores dizem respeito ao tamanho do mercado, condigdes
econdmicas e tendéncias de preco, disponibilidade de recursos financeiros e humanos,
material, energia e recursos ambientais. Quanto mais informacdes forem levantadas acerca
destes fatores, mais qualidade terd a tomada de decisdo. Ferramentas comuns de anélise de
negocios geralmente sdo suficientes para identificar tais fatores, mas entrevistas com

executivos-chave podem contribuir com muitos insights.

Na terceira etapa, sao identificadas as for¢as ambientais de impacto indireto nas decisdes-
chave, as quais incluem as forcas sociais, econdmicas, politicas e tecnologicas. Nelas podem
estar inclusos padrdes demograficos, estilo de vida, condi¢cdes econdmicas, recursos naturais,
ecosistema, forgas politicas, forcas tecnologicas e as condi¢des internacionais. Tais forgas sao
identificadas por analistas, consultores externos, servicos de informacao especializada,

modelos de negdcios, monitoramento do ambiente e literatura geral sobre o futuro.

Na quarta etapa, verifica-se o impacto de cada uma das forgas ambientais nos fatores que
exercem influéncia direta no resultado das decisdes-chave, incluindo uma discussao historica,
tendéncias, incertezas criticas ¢ inter-relacionamento entre as forcas. Esta analise deve ser
sumarizada, mas ter profundidade suficiente para que os cendrios sejam plausiveis e evitem
surpresas por desconhecimento, e poder ajudar a identificar explicitamente as forcas

subjacentes de mudangas significativas no ambiente.

Na quinta etapa, define-se a logica dos cendrios, que ¢ o ponto central do método elaborado
pela SRI International e o que o diferencia dos métodos quantitativos para elaboragdo de
cenarios. A logica dos cenarios ¢ uma organizacao dos temas, principios e pressupostos que
fornece a cada cendrio uma estrutura coerente, plausivel e consistente. Deve abranger a
maioria das condi¢des e incertezas identificadas nas etapas anteriores, mas nao precisa cobrir
todas as diferentes possibilidades. Tentativa e erro sdo geralmente necessdrias para se
encontrar a logica de cenario que seja util. Workshops sdo geralmente eficazes para a
realizacao desta etapa. A logica dos cenarios deve ser abrangente ao descrever futuros

alternativos, tais como mercados regulados ou ndo regulados. Cada um dos cenarios deve
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apresentar oportunidades e ameagas para a organizacao, por isso ndo podem ser considerados

exclusivamente otimistas ou pessimistas.

Na sexta etapa, os cendrios sdo elaborados combinando a logica que foi estabelecida com a
analise ambiental. Os cendrios devem ser escritos de tal forma que fornecam mais informagao
com foco nos fatores para as decisdes-chave. Ademais, o contetido, o tamanho, a organizagao
do documento dependem do uso pretendido e do publico. Algumas vezes, técnicas analiticas e
modelos mais formais sao empregados. O essencial ¢ deixar explicitas as ldgicas subjacentes

e as principais premissas-chave adotadas.

Na sétima etapa, sao identificadas as implicagdes de cada cenario para os fatores que exercem
influéncia direta no resultado das decisdes-chave, que haviam sido levantados na segunda
etapa. E importante assegurar que as informacdes sejam apresentadas de forma clara e

esclarecedora para os tomadores de decisdo.

Na oitava etapa, a analise das implicagdes dos cendrios continua a partir dos seguintes

questionamentos:

a) a informacdo sobre o futuro valida as suposi¢des originais, apoiando as estratégicas ou
decisoes pretendidas?

b) 0 que os cenarios trazem de implicacdo para o escopo € o tempo de uma estratégia em
particular?

c)  quais as ameacas e oportunidades sugeridas pelos cenarios?

d) quais questdes criticas emergem dos cendrios?

€)  quais casos especiais merecem ser abordados por planos de contingéncia especificos?

f)  que tipos de flexibilidade e resiliéncia sugeridos pelos cenarios sdo necessarios para
uma perspectiva de planejamento da empresa?

g)  quais fatores e forgas merecem ser monitorados a luz das informagdes dos cenarios?

2.4.2.2.9.2 Método logica intuitiva GBN

O método de elaboragdo de cenarios com a abordagem do GBN consiste em oito etapas e foi

descrito por Schwartz (1996) conforme apresentado na Figura 19. A principal diferenca em
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relagdo a abordagem desenvolvida no SRI ¢ a enfase maior do GBN na mentalidade dos
tomadores de decisdo nas organizacgdes, conforme concluiu Aulicino (2002). A respeito dessa
conclusdo, Ogilvy e Schwartz (1998) ressaltam a necessidade de ter um time de trabalho
composto de pessoas que compreendam em profundidade as questdes criticas que precisam
ser respondidas e, idealmente, sejam ligadas as diferentes areas de conhecimento, tais como as
ciéncias sociais, econdmicas, politicas e histéria, e ainda, se possivel, sejam de culturas
diferentes, por exemplo, asidtica, americana e africana. Todas as areas da organizagdo, em
seus diferentes niveis hierarquicos, também precisam estar representadas: finangas, produgao,
recursos humanos e marketing. Importante ainda ¢ incluir pessoas que sejam criativas,

heterogéneas e que ndo se intimidem por deixar a zona de conforto.

Figura 19 — Etapas do método de elaboracdo de cendrios Logica Intuitiva abordagem do GBN

Etapa 1

Identificacdo da questdo ou decisdo principal que precisa ser tomada
v

Etapa 2

Mapeamento dos fatores do microambiente que podem influenciar na questao principal
v

Etapa 3

Mapeamento das for¢as motrizes do macroambiente que podem influenciar na questdo principal
v

Etapa 4

Hierarquizacao dos fatores e das forcas motrizes quanto a importancia e incerteza
v

Etapa §

Definicao da logica dos cenarios, ou seja, os vetores em torno dos quais os cenarios vao se diferenciar

v

Etapa 6
Redacdo dos cenarios

v

Etapa 7
Identificagdo dos impactos que a questdo principal deve sofrer em cada um dos diferentes cenarios

v

Etapa 8
Selegdo dos indicadores ou sinais de aviso

FONTE: Elaborada pelo autor.

Na primeira etapa do método, Schwartz (1996) recomenda a identificagdo da questdo ou
decisdo principal que a organizagdo precisa enfrentar e que influenciard seu destino no longo

prazo, ou seja, o método sugere que os cenarios sejam elaborados de “dentro para fora”, ao
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invés do contrario. O time de trabalho deve, em conjunto, iniciar uma profunda reflexao, com
o intuito de identificar as questdes-chave que precisam ser respondidas para que as decisdes
possam ser tomadas. Ao defini-las, ¢ importante ter em mente a distdncia no tempo em que se
pretende elaborar os cendrios. Araujo e Gava (2011) justificam esta primeira etapa por sua
contribui¢cdo em dar foco ao trabalho, ao invés de iniciar um processo aberto que poderia levar
a especulagdes interessantes, mas de pouca utilidade. Os autores acrescentam que as questdes
deveriam interrogar sobre o futuro da oferta da empresa, do setor em que ela atua e dos

clientes em um determinado mercado.

Na segunda etapa, Schwartz (1996) determina que seja realizado o mapeamento dos principais
fatores do microambiente da organizacao — tais como clientes, fornecedores ou concorrentes —

que podem influenciar na questao principal.

Na terceira etapa, Schwartz (1996) estabelece que sejam levantadas as principais forgas
motrizes do macroambiente — social, tecnologico, econdmico, meio ambiente e politico — que
igualmente pode influenciar na questdo principal. Algumas dessas forcas sdo totalmente
incertas, ja outras sdo mais previsiveis. Um exercicio recomendado pelo autor ¢ retroceder no

tempo, procurando avaliar o que o passado e o presente podem ensinar sobre o futuro.

A quarta etapa do método proposto em Schwartz (1996) refere-se a hierarquizacao dos
principais fatores do microambiente e das principais for¢as motrizes do macroambiente que
tenham sido identificadas respectivamente na segunda e na terceira etapas, de acordo com
dois critérios: (i) seu grau de importancia para o sucesso das decisdes que a organizacao
precisa tomar e (ii) seu grau de incerteza, diferenciando as mais previsiveis das de ocorréncia
pouco certa. O intuito ¢ identificar os dois ou trés fatores ou forcas mais importantes € mais

incertos que passardo a constituir os eixos de contrastagao para a elaboragdo dos cenarios.

Marcial e Grumbach (2008) sugerem uma forma de operacionalizar a hierarquizagdo proposta
por Schwartz (1996). Segundo os autores, para identificar os fatores do microambiente e as
for¢as motrizes do macroambiente que representam as incertezas criticas, pode-se ordena-los
segundo seu grau de incerteza, atribuindo-se 1 a varidavel com grau de incerteza mais baixo e

n” a que possuir o maior grau de incerteza. O mesmo procedimento deve ser adotado para
classifica-los quanto ao seu grau de importancia para o sucesso das decisoes, atribuindo-se 1 a

variavel de menor importancia e “n” a varidvel de maior importancia. A Tabela 1 exemplifica
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essa classificagdo distribuindo valores de 1 a 5 para fatores e for¢cas motrizes hipotéticas, aqui

representadas por X,.

Tabela 1 — Classificaciio dos fatores e forcas motrizes segundo o grau de incerteza e importancia

Fatores e forcas motrizes Incerteza Importancia

X1

X2

X4

2
2
X3 5
5
4

X5

3
1
4
5
2
1

X6 5

FONTE: Marcial e Grumbach (2008, p. 102).

A selegdo dos fatores-chave e das forcas motrizes para a elaboragdo dos cenarios pode ser
auxiliada por meio da construcdo de um grafico cujos eixos contenham os valores relativos a
incerteza versus a importancia, como mostra na Figura 20. Para exemplificacdo, as variaveis

apresentadas na Tabela 1 foram plotadas no grafico.

Figura 20 — Representagdo grafica das incertezas versus importancias

Grau de Importancia 4
5 X4
4 X3
3 X1
2 X5
1 X2 X6
1 2 3 4 5 Erau de Incerteza

FONTE: Marcial e Grumbach (2008, p. 102).

A quinta etapa, de acordo com Schwartz (1996), ¢ a selecdo da légica dos cenarios, uma das
etapas de maior relevancia em todo o processo. Na pratica, significa determinar os eixos pelos
quais os cenarios vao se diferenciar. Para tanto, Ogilvy e Schwartz (1998) distinguem duas

abordagens fundamentalmente diferentes: a indutiva e a dedutiva.
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A abordagem indutiva, segundo Ogilvy e Schwartz (1998), ¢ menos estruturada e depende da
persisténcia das pessoas em discutir até que cheguem a um consenso. O ponto de partida sdo
0s questionamentos sobre o comportamento dos fatores e das for¢as motrizes que estimulam o
pensamento sobre os eventos mais significativos no futuro. As respostas a essas perguntas vao
compor a logica dos cendrios. Pode-se também eleger um “futuro oficial” como ponto de
partida, com base na extrapolagdo do presente. Questiona-se, entdo, o que poderia desviar

desse futuro padrao, dando origem aos diversos cenarios.

A abordagem dedutiva, de acordo com Ogilvy e Schwartz (1998), utiliza técnicas simples de
priorizagdo para construir uma matriz com quatro quadrantes, baseada nos fatores e nas forcas
motrizes de maior grau de importancia e incerteza, a partir do resultado da etapa anterior, que
identificou os dois ou trés fatores-chave e forgas motrizes com maior grau de incerteza e
maior relevancia. A meta ¢ finalizar com poucos cenarios, cujas diferengas entre si serdo
importantes para os tomadores de decisdo, mas devem ser testadas varias possibilidades, para
a decisdo sobre quais eixos trabalhar na composi¢cdo dos cendrios. Apds identificar os eixos
fundamentais das incertezas cruciais, ¢ necessario apresenta-los como um espectro (ao longo
de um eixo), ou uma matriz (contendo dois eixos), ou um volume tridimencional (neste caso,
trés eixos), nos quais os diferentes cendrios poderdo ser identificados e seus detalhes

preenchidos.

Araujo e Gava (2011, p. 102-103) interpretam esta etapa como o cruzamento de duas

incertezas criticas, construindo, assim, uma estrutura de dois vetores:

[...] cada incerteza critica é limitada em seus extremos por dois comportamentos
polarizantes. Esses comportamentos nada mais sdo do que hipdteses alternativas
sobre como cada incerteza podera se comportar. Os polos estipulados devem ir ao
limite do que o grupo entenda sejam comportamentos extremos, mas de ocorréncia
plausivel (de nada adiantara construir uma imagem do futuro a partir de um
comportamento que, presumivelmente, nunca ira ocorrer). Essas posi¢des extremas
asseguram que as imagens desenvolvidas cubram uma extensdo bastante
significativa da area de incerteza em analise, garantindo que as imagens construidas
sejam realmente diferentes, e ndo apenas sutis variagdes sobre 0 mesmo tema [...]. A
interpretacdo desses quatro extremos diferentes resultard em quatro imagens
distintas a respeito do futuro.

Na sexta etapa, Schwartz (1996) relata que o objetivo ¢ dar corpo aos cenarios. Para tanto, os
fatores e as forgas motrizes, levantados na segunda e na terceira etapas, respectivamente, sao
retomados e alocados nos vérios cendrios. Cada um deles deve receber a devida atengdo em

cada cenario. Os cenarios devem retratar as ligacdes e o encadeamento dos fatores e forgas
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motrizes. Essa andlise ¢ apresentada na forma de uma redagdo narrativa de cada imagem

construida, ou seja, trata-se de escrever uma histéria com comeco, meio e fim.

A sétima etapa, segundo Schwartz (1996), consiste na identificacdo dos impactos que as

decisodes iniciais devem sofrer em cada um dos diferentes cendrios que foram redigidos. Para

tanto, as seguintes questdes devem ser respondidas:

a)  como seria tomar a decisdo em cada um dos cenarios?

b)  quais vulnerabilidades sao reveladas?

c) adecisdo ou a questdo principal ¢ suficientemente robusta em todos os cenarios ou tem
credibilidade em apenas um ou outro cenario?

d) se adecisdo so parece ter €xito em um cenario especifico de alto risco para a empresa, €
se o cendrio desejado apresenta sinais de que ndo ira acontecer, como a decisdao poderia

ser adaptada de forma que fortalega a organizacao?

Aratijo e Gava (2011) acrescentam que as imagens do futuro s6 tém valor quando auxiliam a
antever as possibilidades que se abrem para a empresa. Assim, € preciso se desligar por um
momento do senso de realidade e mergulhar na histéria que a imagem conta, como se a
empresa tivesse certeza de que ela se tornaria realidade, para, entdo, refletir sobre as
oportunidades de antecipacdo, que podem abranger analises de novos produtos, modificacao
ou complementos da oferta, reagdo dos concorrentes e até mesmo o comportamento dos

mecanismos reguladores da industria.

Na oitava e ultima etapa, Schwartz (1996) recomenda a selecio dos indicadores, denominados
também de sinais de aviso, que a empresa poderd monitorar continuamente para saber, o mais
rapidamente possivel, qual dos varios cenarios mais se aproxima do curso da historia,
podendo assim antecipar decisdes. Marcial e Grumbach (2008, p. 106) ressaltam ainda que:
“[...] o acompanhamento dos indicadores com base nos cendrios construidos capacita a
organizacdo a perceber mudancas ambientais, facilitando as alteragdes de rumo antes da

instalagdo de um novo cendrio, ou mesmo impedindo a sua ocorréncia”.
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2.4.2.2.10 Escola Probabilistica

Bradfield et al. (2005) afirmam que, embora a Logica Intuitiva tenha recebido maior atengao
na literatura, outra escola de métodos de elaboracdo de cendrios envolvendo probabilidades
emergiu dos trabalhos de Gordon, Helmer e outros pesquisadores da RAND Corporation nos
Estados Unidos. Esta escola incorpora dois métodos distintos: a Analise das Tendéncias

Impactadas e a Analise do Impacto Cruzado.

2.4.2.2.10.1 Método de analise de tendéncias impactadas

Segundo Bradfield et al. (2005), o método de Andlise das Tendéncias Impactadas foi
desenvolvido no inicio da década de 1970. Bishop, Hines e Collins (2007) informam que o
autor do método ¢ Ted Gordon, do The Futures Group, um grupo de pesquisas privado
estabelecido em Connecticut, nos Estados Unidos. O método emergiu como resposta a uma
questao importante e dificil que envolve pesquisas sobre o futuro, segundo Gordon (2009a, p.
1): “Métodos quantitativos baseados em dados historicos sdo utilizados para produzir
previsdes por meio da extrapolagdo destes dados para o futuro, mas tais métodos ignoram a

influéncia de eventos futuros sem precedentes.”

Gordon (2009a) afirma que métodos quantitativos assumem que as forgas que atuaram no
passado continuardo atuando no futuro, e que eventos futuros, que podem mudar
relacionamentos passados ou influenciar as tendéncias, ndo ocorrerdo ou ndo terdo efeito
importante. Métodos que ignoram possibilidades futuras resultam em proje¢des improvaveis
na maioria dos casos. Para sobrepujar essa falha, foi desenvolvido o método Analise de
Tendéncias Impactadas foi desenvolvido, que modifica a extrapolacao de séries em fungao da

probabilidade de ocorréncia e do grau de impacto de eventos futuros.

O método de Andlise de Tendéncias Impactadas, apresentado na Figura 21, ¢ constituido de

oito etapas, conforme Huss e Honton (1987).
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Figura 21 — Etapas do método Analise de Tendéncias Impactadas

Etapa 1
Delimita o foco e identifica os direcionadores do cenario
v
Etapa 2
Criagao do espago do cenario
v
Etapa 3
Identifica tendéncias importantes e coleta séries de dados temporais
v
Etapa 4
Extrapolacdo simples
v
Etapa S
Estabelecimento de uma lista de eventos impactantes
v
Etapa 6
Estabelecimento das probabilidades de os eventos ocorrerem
v
Etapa 7
Modificacao da extrapolacao
v

Etapa 8
Redacdo dos cenarios

FONTE: Elaborada pelo autor.

A primeira etapa consiste na delimitacdo do foco do cenario. Na sequéncia, definem-se as
duas ou trés forcas mais relevantes do foco do cenario para a tomada de decisdo. Cada uma
dessas forcas ¢ dividida em possiveis estados que cada qual pode assumir. Exemplificando, se
uma das forgas for a taxa de inflagdo, ela podera assumir valores de “alta”, “média” ou
“baixa”, e se outra forca for o ambiente regulatorio, podera ser os valores “rigido” ou
“flexivel”. Esses fatores seriam, entdo, posicionados em uma matriz, resultando nesse

exemplo, em seis combinagdes possiveis (HUSS; HONTON, 1987).

Na segunda etapa, determina-se o espaco do cendrio selecionando-se um subconjunto das
combinagdes tracadas na matriz. As etapas trés a sete seriam entdo analisadas para cada uma
das combinagdes selecionadas, ou seja, descartar-se-iam aquelas que ndao fazem parte do

subconjunto (HUSS; HONTON, 1987).
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Na terceira etapa, elabora-se uma lista bem mais ampla das varidveis-chave que atuam nos
cenarios e coletam-se as séries histéricas dos dados referentes a cada uma dessas forcas

(HUSS; HONTON, 1987).

Na quarta etapa processa-se a extrapola¢do de tendéncias das séries dos dados relativos as
variaveis-chave, para obten¢do da projecao, desconsiderando-se o impacto de qualquer evento
nao incluido no modelo de previsao, ou seja, a partir das séries historicas das variaveis-chave
que atuam nos cendrios selecionados, projetam-se de forma independente para os periodos
seguintes os valores das varidveis em questdo, escolhendo-se dentre os métodos de previsao

de séries temporais aquele que melhor se ajustar a série (HUSS; HONTON, 1987).

A extrapolacao de tendéncias sao métodos de projecao baseados na hipdtese de que as forcas
responsaveis pela criagdo do passado continuardo a operar no futuro, razdo pela qual

projetam-se os dados no futuro a partir de dados passados.

Na quinta etapa, conforme explica Gordon (2009a), elabora-se uma lista de eventos relevantes
que poderdo impactar na projecdo realizada a partir da extrapolagdo de tendéncias das
variaveis-chave. Tais eventos podem ser politicos, econdmicos, sociais ou tecnolégicos
observados por meio de pesquisas na literatura, do método Delphi ou de um consenso

informal de especialistas.

Na sexta etapa, Gordon (2009a) orienta que, para cada um dos eventos, os especialistas devem
estimar a probabilidade de ocorréncia ao longo do tempo e seu impacto na projecdo obtida
com a extrapolacdo dos dados. O autor afirma ainda que, para cada evento, devem ser
estimados: o tempo que levara para que o evento exerga algum impacto, o tempo que levara
para que o evento atinja 0 maximo impacto, o tempo que levard para que o evento tenha sua
intensidade de impacto estabilizada, o valor do maximo impacto na proje¢do, o valor do

impacto final. Esses conceitos sdo apresentados na Figura 22.
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Figura 22 — Parametros tipicos de impacto dos eventos

() )
Ocorréncia de

um evento
Tempo o
>

Tempo para ser notado

] Tempo para o impacto maximo
Intensidade de

impacto

)

Tempo para estabilizar a intensidade do impacto

FONTE: Gordon (2009a, p. 2).

Na sétima etapa, segundo Huss e Honton (1987), utiliza-se um software de analise de
tendéncias impactadas do Future Group para ajustar a extrapolagdo a partir da combinacao do
impacto e da probabilidade do evento, e ainda para estimar os limites maximos ¢ minimos dos
quartis; e na oitava etapa realiza-se a redacdo de cada cendrio baseada nos resultados

encontrados.

Bouhid ¢ Goodrich’ (1983 apud LOTFIL, PELA, 2009) apresentam uma alternativa de
operacionaliza¢do da andlise de tendéncias impactadas, referente a sétima etapa do método,
sem o uso do software acima mencionado. Para tanto, o valor ajustado de cada periodo
representa o valor obtido na extrapolacao no periodo, multiplicado pela probabilidade de
ocorréncia dos eventos que interferem na extrapolacdo e por seus respectivos impactos no
mesmo periodo. Lotfi e Pela (2009) utilizaram esta técnica para desenvolver uma projegao
sobre o cultivo de eucalipto em areas reflorestadas no Brasil, ajustando a regressao linear de
dados historicos de acordo com trés eventos em curso ou de provavel influéncia em sua
trajetoria, conforme apresentado na Tabela 2. Para o ano 2010, realizou-se o seguinte calculo
para ajustar a projecao linear em fungdo das tendéncias impactadas: 347.063%[1+(1x0,05+1x-

0,15+0,1x0)]= 312.356.

7 BOUHID, Jorge M.; GOODRICH, Robert S. Anilise de tendéncias impactadas: uma abordagem integrada
de previsdo para planejamento e analise de politica. Sdo Paulo: MIMEO, Centro Técnico Aeroespacial, ITA,
1983.



Tabela 2 — Projegdes, probabilidade e impacto dos eventos no cultivo de eucalipto até 2018
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Ano Proje¢do por | Eventos Proje¢do por meio
meio de | Byento A Evento B Evento C ?a i@ andlise  de
S L A N L L LA o™

2008| 288.391 - - - - - - 288.391
2009| 317.727 100% 3% 100% - - - 327.259
2010| 347:063 100% | 5% 100% | e | 10% | |12
2011| 376398 100% | 100% [ oo | 20% | | PO
2012| 405.734 100% - 100% -5% 30% - 385.447
2013| 435.069 100% 8% - - 40% - 469.875
2014| 464.405 100% | - - - 50% - 464.405
2015| 493.740 - - - - 60% - 493.740
2016| 523.076 - - - - 70% 15% | 577.999
2017| 552.411 - - - - 80% 20% | 640.797
2018| 581.747 - - - - 90% 35% | 764.997

T'P — Probabilidade de Ocorréncia
* 1 — Intensidade de Impacto

FONTE: Adaptado de Lotfi e Pela (2009, p. 60-62).

A Figura 23 mostra graficamente os dados historicos de cultivo do eucalipto em areas de

reflorestamento referentes aos anos de 1998 a 2007, a curva de projecdo do cultivo

desenvolvida a partir da regressdo linear e a curva de projecdo ajustada pela influéncia dos

trés eventos. Nota-se que até¢ 2015 a curva modificada acompanha uma trajetoria de

crescimento proxima da regressao linear. A partir de 2016, os impactos dos eventos fazem

com que a curva ajustada demonstre uma inclinagdo superior a da regressao linear, atribuida

principalmente ao impacto do evento C.

Figura 23 — Historico e projecdes para o cultivo de eucalipto brasileiro até 2018

800.000
700.000
600.000
500.000

400.000

Hectares

300.000
200.000
100.000

0

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Ano

Dados
histoéricos

<e+X¥-++ Projecdo por
meio da
analise de
tendéncias
impactadas

—&— Projecdo por
meio de
regressa o
linear

FONTE: Lotfi e Pela (2009, p. 62).
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Almeida (1992) diz que a formulacdo de Jorge Bouhid e Robert Goodrich — a mesma citada
por LOTFI e PELA (2009) — ¢ a que demonstra de forma mais clara e objetiva os

procedimentos para a estruturacao da Analise de Tendéncias Impactadas.

2.4.2.2.10.2 Método de analise do impacto cruzado

De acordo com Bradfield et al. (2005), a Analise de Impacto Cruzado foi elaborada em 1966
por O. Helmer ¢ T. J. Gordon. Gordon e Hayward (1968) relatam que o conceito foi
desenvolvido na Universidade da Califérnia e que os primeiros trabalhos a utilizar o método

foram conduzidos pelo Institute for the Future, também na California.

Gordon e Hayward (1968) relatam que o método foi desenvolvido como uma tentativa de
superar uma deficiéncia do método Delphi e de outros métodos de previsdo, em que oS

cendrios sdo elaborados desconsiderando as possiveis relagdes entre os eventos previstos.

Bradfield et al. (2005) explicam que, assim como ocorre com o método de Analise de
Tendéncias Impactadas, o método de Analise de Impacto Cruzado tenta avaliar mudangas na
probabilidade de ocorréncia de eventos que possam causar desvios na extrapolagao de dados
historicos. Os processos subjacentes aos dois métodos sdo similares, mas a Andlise do
Impacto Cruzado adiciona um nivel maior de complexidade, partindo do principio de que a
ocorréncia ou nao ocorréncia de um evento pode afetar a probabilidade de ocorréncia de outro
evento, ao invés de aceitar a probabilidade e o impacto sugeridos por especialistas
independentemente de outros eventos. Dessa forma, ¢ necessario que as possiveis interagdes
entre os eventos sejam definidas e suas intensidades estimadas a partir de opinides ou

inferéncias qualitativas.

Kamimura (1994) explica que ao conjunto das possiveis combinagdes de eventos, gerado com
o auxilio de computador, associam-se frequéncias de ocorréncia, € que tais combinacdes sao

os cenarios gerados, para os quais ha varios algoritmos computacionais.

Nesse sentido, Huss e Honton (1987) dizem que, desde a concepg¢do da ideia de andlise do
impacto cruzado, algumas organizagdes desenvolveram softwares para a elaboragdo de

cenarios incorporando o conceito de impactos cruzados. Os dois mais conhecidos sdo o
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INTERAX (Interactive Cross-impact Simulation) € o BASICS (Battelle Scenario Inputs to
Corporate Strategy) que, segundo Millett (2003), em 1998 foi reprogramado e renomeado
Interactive Future Simulations (IFS). A principal diferenca estd no fato de o primeiro utilizar
a abordagem de simulacdo Monte Carlo e o segundo utilizar o Teorema de Bayes. Tal fato,
segundo Huss e Honton (1987), coloca o IFS em uma posi¢do vantajosa, pois o torna capaz de
gerar os cendrios com base em seu nivel de consisténcia e probabilidade relativa de
ocorréncia. Além disso, a forma pela qual os dados sdo inseridos no sistema facilita a analise
de sensibilidade. Por tais razdes, optou-se por detalhar este método, que se constitui de sete

etapas, conforme apresentado na Figura 24.

Figura 24 — Etapas do método de analise do impacto cruzado

Etapa 1

Definigdo do escopo do cenario de forma clara e direta.
v

Etapa 2

Elaboragdo de uma lista dos fatores que influenciam no escopo do cenario.
v

Etapa 3

Definigdo dos descritores, estados e probabilidades respectivas.
v

Etapa 4

Elaboragdo da Matriz de Impacto Cruzado estimando quanto a probabilidade de um estado de um descritor é
modificada pela ocorréncia ou ndo de outro.

v

Etapa 5§

Processamento dos dados por meio do software IFS, sele¢do e descricdo de dois a quatro cenarios.
v

Etapa 6

Condugao de analise de sensibilidade a partir da introdugdo de eventos de baixa probabilidade de ocorréncia,
mas de alto impacto.

v

Etapa 7
Elaboracao das proje¢des decorrentes dos cenarios e avaliacdo de suas implica¢des para a organizagao.

FONTE: Elaborada pelo autor.

Huss e Honton (1987) afirmam que a primeira etapa consiste na definicdo do escopo do
cenario com a questdo principal que se quer responder sobre o futuro, o horizonte de tempo e

a area geografica de analise.

Na segunda etapa, de acordo com Huss e Honton (1987), elabora-se uma lista de fatores que

poderdo exercer influéncia n a questdo principal. Esses fatores sdo relacionados a questdes
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sociais, politicas, tecnologicas, econdmicas ou marcos regulatorios. Sdo identificados por

meio de revisdo de literatura, entrevistas com especialistas ou pelo método Delphi.

Na terceira etapa, segundo Huss e Honton (1987), a lista de fatores deve ser reduzida, ficando
entre 15 e 25 itens, ou seja, somente os fatores que teriam uma influéncia determinante sobre
a questdo principal, aos quais se denomina “descritores”. Para cada descritor, atribui-se o que
se chama de “estados”, que representam as possibilidades qualitativas ou quantitativas que
cada um dos descritores pode assumir ¢ que devem ser mutuamente excludentes e extenuar
todas as possibilidades do descritor. Millett (2008) registra que o numero de descritores
normalmente utilizados vai de 8 até¢ 18, e alerta sobre o maior risco, que € especificar o

modelo acima do necessario, o que dificultaria e tornaria a analise redundante.

Kamimura (1994) explica que a cada estado (i) de um descritor (j) deve ser atribuida uma
probabilidade de ocorréncia Pu, tal que: 0 < P;j > 1 e 1 P; = 1. Cada P é chamada de
probabilidade a priori, uma vez que sera modificada e renormalizada automaticamente no
decorrer do processo de célculo, por meio da matriz de impactos de ocorréncia. A titulo de
ilustracdo, a Tabela 3 mostra os descritores, seus estados e as respectivas probabilidades "a
priori" de ocorréncia, extraida do artigo de autoria de Kamimura (1994), cuja questdo

principal ¢ "Quais sdo as perspectivas economicas para o Brasil até o ano 2010?".

Tabela 3 — Descritores, Estados e Probabilidades a priori

Descritor Estado Prf)'babilidade a priori
(Pij)
1. Crescimento Econdmico | a) Alto (> 3,5%) 20%
D, | anual dos Paises | b) Médio (entre 1,5% e 3,5%) 50%
Desenvolvidos ¢) Baixo (< 1,5%) 30%

0,
D, | 2. Acordo Divida Externa {a))) illlsclcheS;)so 2802
a) Superavitario 20%
D; | 3. Balanco de Pagamentos b) Equilibrado 40%
¢) Deficitario 40%
a) Alto (> 20%) 40%
D, | 4. Juros Reais Anuais b) Médio (entre 12% e 20%) 40%
¢) Baixo (< 12%) 20%
0,

Ds | 5. Reforma Economica {a))) illlsclcheS;)so 2802
a) Alto 20%
Dg | 6. Investimentos Externos b) Médio 40%
¢) Baixo 40%
. A a) Alto (> 3,5%) 20%
D, ;raiffsc‘mento Economico do 7330 o (entre 1,5% ¢ 3,5%) 40%
¢) Baixo (< 1,5%) 40%

FONTE: Kamimura (1994, p. 74-750).
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Na quarta etapa inicia-se com o desenvolvimento da matriz. Para tanto, os descritores e seus
respectivos estados sdo posicionados em uma matriz em suas colunas e linhas. Para completa-
la, devem-se percorrer as colunas da matriz perguntando: se acontecer o estado X; quanto sera
modificada a probabilidade de ocorréncia do estado Y;? Os especialistas entrevistados

indicam numa escala de -3 a 3 o impacto estimado. Kamimura (1994, p. 75) explica que:

[...] os valores negativos ou positivos fardo com que a probabilidade de ocorréncia
do estado Yj diminua ou aumente, respectivamente, enquanto o valor zero assinala a
ndo influéncia sobre essa probabilidade. Repetindo a operagdo, considerando-se
todos os cruzamentos possiveis entre os descritores, obtém-se uma matriz, chamada
de Matriz de Impactos Cruzados de Ocorréncia [...]. Concomitantemente a
construgdo da Matriz de Ocorréncia é necessario o preenchimento da Matriz de
Impactos de ndo Ocorréncia, onde perguntas do seguinte tipo devem ser
respondidas: "Se ndo ocorrer o estado X;, de quanto serd modificada a probabilidade
de ocorréncia do estado Y;?". Os modelos computacionais, em geral, constroem essa
matriz automaticamente, a partir dos valores complementares da matriz de
ocorréncia.

Para exemplificar, a Tabela 4 mostra a Matriz de Impactos de Ocorréncia do trabalho ja

mencionado de Kamimura (1994).

Tabela 4 — Matriz de impactos de ocorréncia Crescimento econdomico — Brasil 2010

Descritor D, D, Ds Dy Ds D D,
Estado AlM | B I |S|E|D|/A|M|B|S|I |[A|M|B|A|M|B
Alto (A) 0({0 (0|2 |20 [0 |O |-1|2 |01 |{-1|3 |2 |[-1]2 |1 |-1
D, | Médio (M) 0j0 |0O|L (1 (O ]O|O [O |1 |O|O ]|O |2 |1 1O 0|0
Baixo (B) 0(0o (0|22 (0 |0 |O |1 (O |O]|-1|1 (O |O |O |-1]0 |1
D, Sucesso (S) 0[O0 [0 ]O 2 {3 (-1 |22 |02 |-2|3 |1 |0 |3 |2 |-1
Insucesso (1) 00 |O|O0 (O |-1]|-2]3 (2 |2]0|-2|2]|-3]-1]0 |-3|-2]3
Superavitario(S) 00 |0 |2 |2 |0 [0 |O |23 |0 |3 |-2]|2 -3 1 |-2
D;| Equilibrado(E) (0|0 [0 |1 |-1 {0 |0 |0 |-1 02 |-1|1 (0 [0 |2 |2 |-I
Deficitario(D) (0|0 |0 | -2 0 (0 |0 |2 |-3|]0 3|3 |-2|-1|3|-1]-1]2
Alto (A) 0({0 (0 |-2]2 |-3]-2|3 |00 |0 |-3|3 |[-2]-1]2|-2]-1]2
D, | Médio (M) 0({0 (0|2 |0 |1 210 (0 (0|2 |21 (2 |0 |-1]|0 |-1
Baixo (B) 0[O0 [0 |3 |-3 310 0|3 |-3|0 (1 [0 |2 |1 |-2
D, Sucesso (S) 0(0 [0 |3 |-3 I |-3(-3{3 (0|0 [0 |3 |2 |-2]|3 |2 |2
Insucesso (1) 0({o0 (0|33 |-3|-1{3 |3 (-3|]0]0 |0 |-3]-2|3 [-3]-2]3
Alto (A) 0j0 |00 (O 2|3 ]0 (3|2 |0|-3|-3]010 312 |2
Dg| Médio (M) 0(0 (0|0 |O |1 (2|0 |21 ]|01]0 0 (0 [0 |2 |1 |-I1
Baixo (B) 0({0o (00 |0 |20 |1 |2 2|03 |3 |0 |0 |O |[-1]-1]3
Alto (A) 0({0 (0|3 |-3|3 |2 |-2]|2|3]|0 313 (2 |-3/]0 |0 |0
D, | Médio (M) 0(0 |0 |2 |-2 I |-1(-1]2 |0 212 1 (210 ]0 1|0
Baixo (B) 0({o (0|33 |2]-2|{3 |3 30|33 |-3]-2(31]01]010

FONTE: Kamimura (1994, p. 76).
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Na quinta etapa, segundo Millett (2008), os dados podem ser inseridos no sofiware
denominado Interactive Future Simulations (IFS). O software ¢ de propriedade intelectual do
Battelle e o acesso se d4 por meio de licencas. O processamento dos dados ocorre pela

abordagem do teorema da teoria de probabilidades denominado teorema de Bayes.

Kamimura (1994, p.77) diz:

Neste ponto, apés a definicdo do sistema através dos descritores, dos estados
associados aos descritores, das probabilidades de ocorréncia "a priori" desses
estados, da matriz de impactos cruzados de ocorréncia ¢ de ndo-ocorréncia, o
modelo computacional estd em condi¢des de simular a geracdo dos cendrios. Cada
cenario ¢ formado por uma combinacdo de ocorréncias de estados, um estado para
cada descritor. Como se pode facilmente deduzir, o nimero de possiveis
combinagdes ¢ gigantesco, cuja redugdo ¢ feita usualmente através de um algoritmo,
utilizando critérios obtidos a partir das matrizes de ocorréncia e de nido-ocorréncia,
que modificam de forma iterativa a probabilidade de existéncia dos estados,
agrupando as combinagdes com estados coincidentes. Isto s6 é possivel apos a
discretizacdo (0 ou 1) das probabilidades de ocorréncia, utilizando-se o citado
algoritmo.

Os resultados sdo agrupados pelo software IFS por tipos de cenarios coincidentes com suas
respectivas frequéncias e, entdo, os cenarios sdo analisados. Embora os cendrios mais
frequentes atraiam maior atenc¢ao, todos sao hipdteses exploratdrias sobre o futuro. Os menos
frequentes podem conter representagdes menos conformistas desse futuro, mas isso nao
significa que sejam impossiveis de concretizar, conforme alerta Kamimura (1994). Segundo
Huss e Honton (1987) de dois a quatro cenarios sdo selecionados e descritos em detalhes a
partir dos resultados fornecidos pelo software, para, entdo, serem apresentados a alta

administracao.

Na sexta etapa, segundo Huss e Honton (1987), sdo introduzidos eventos de baixa
probabilidade de ocorréncia, mas com alto impacto e conducdo da andlise de sensibilidade,

com o propdsito de analisar seus efeitos.

Na sétima etapa, Huss e Honton (1987) afirmam que sdo conduzidas sessdes com os gerentes
para avaliar se a empresa estd preparada para enfrentar cada um dos cenarios selecionados
caso venham a se concretizar, bem como avaliar as implicagdes para a empresa em diversos
temas, tais como marketing, posicionamento competitivo, tecnologia, disponibilidade de

recursos e gestao.
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2.4.2.2.11 Escola Francesa

A Escola Francesa de elaboracdo de cenarios, segundo Bradfield et al. (2005), foi
desenvolvida na década de 1950, ao mesmo tempo em que Herman Khan elaborava os
cenarios para o exército nos Estados Unidos. Seu fundador foi Gaston Berger, filésofo francés
que criou uma abordagem de planejamento de longo prazo denominada La Prospective. A
premissa central de seus trabalhos era que o futuro ndo ¢ um continuum predeterminado, mas
algo que tem que ser criado e conscientemente moldado para o beneficio das pessoas. A
metodologia foi empregada em uma série de questdes que incluiam educagdo, meio ambiente,
urbanizagdo e planejamento regional. Os trabalhos de prospeccdao desenvolvidos na Franca
diferem dos trabalhos desenvolvidos nos Estados Unidos principalmente pela forte aplicagao

em empresas publicas, ao invés de no setor privado.

A partir da década de 1970, a escola francesa de prospecgao do futuro foi expandida com os
trabalhos de Michel Godet, que aperfeicoou as técnicas de La Prospective enquanto dirigia o
Departamento de Estudos do Futuro na SEMA, uma empresa que atuava no setor de defesa.
Seu método foi incrementado com uma base matematica mais robusta e abordagem
probabilistica, além de uma série de softwares que foram desenvolvidos por ele em 1987 para
dar suporte a elaboracdo de cenarios primeiramente na SEMA e posteriormente no CNAM
(Conservatoire Nationale des Arts e Métiers), quando foi professor na institui¢do em 1987.
Godet desenvolveu trabalhos nessa area em diversas empresas, dentre as quais citam-se a

Renault e Chanel (BRADFIELD et al., 2005; GODET, 2000; GODET; DURANCE, 2011).

No inicio da década de 1990, segundo Godet e Durance (2011), a criagio do LIPSOR
(Laboratoire d’investigation en prospective, stratégie et organisation), recentemente
renomeado Laboratoire d’innovation, de prospective stratégique et d’organisation, ajudou na
expansao da pratica da prospectiva. Com o suporte de Jacques Lesourne, Yvon Pesqueux e
Michel Godet, foram treinados dezenas de doutorandos e mestrandos na Franca ¢ em outras

partes do mundo.

Bradfield et al. (2005) dizem que, embora Michel Godet caracterize La Prospective como
uma combinacdo de ferramentas e andlise de sistemas, trata-se de uma combinacdo dos

métodos de Logica Intuitiva e Andlise das Tendéncias Impactadas.
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2.4.2.2.11.1 Método de Michel Godet

O método de elaboracdo de cenarios descrito por Godet et al. (2004) ¢ composto de seis
etapas que podem ser reunidas em trés agrupamentos. O primeiro grupo refere-se a construgao
da base analitica e histdrica que represente o estado atual do sistema em que a organizagao
estd inserida, com a identificagdo das variaveis-chave e do jogo dos atores. O segundo trata
da exploracdo do campo das possiveis evolugdes, e resulta na redugdo das incertezas com a
estimagdo das probabilidades subjetivas de ocorréncia das diferentes combinagdes possiveis
para o sistema. O terceiro grupo diz respeito a elaboracdo dos cendrios, entendidos nao so
como a descri¢do dos possiveis estados finais, mas como a descricdo do caminho que possa
conduzir da situagdo atual a esses estados finais, passando por fases intermedidrias. A Figura

25 mostra as seis etapas do método.

Figura 25 — Método de elaboragdo de cendrios descrito por Michel Godet

Etapa 1
Delimitagdo da abrangéncia do estudo, envolvendo o objeto, horizonte temporal e area geografica
v
Etapa 2
Determinagao das variaveis-chave internas e externas
(MICMAC)
v
Etapa 3
Andlise dos atores
(MACTOR)
v
Etapa 4
Elaboragdo das possiveis combinac¢des das variaveis e seus estados futuros
(MORPHOL)
v
Etapa 5
Levantamento das probabilidades de ocorréncia das combinagdes e selecdo dos cenarios
(SMIC-Prob—Expert)
v
Etapa 6
Redacdo dos Cenarios

FONTE: Elaborada pelo autor.

A primeira etapa do método consiste em examinar um determinado problema que a empresa
precisa enfrentar referente a uma preocupacao interna que envolva grandes incertezas quanto
ao futuro e que podera impactar significativamente no resultado da empresa. Esse exame deve

considerar a empresa em sua totalidade, ou seja, suas competéncias técnicas e saberes, sua
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capacidade de produc¢do e as linhas de produtos-mercados. A partir dessa analise, define-se a
abrangéncia do estudo, que deve compreender o objeto, o horizonte temporal e a area
geografica. Essa delimitacdo do estudo ¢ obtida em um workshop de trabalho com a

participagdo dos gestores da organizacao (GODET et al., 2004; GODET; DURANCE, 2011).

A segunda etapa do método pode ser realizada com o suporte do software MICMAC (Matriz
de Impactos Cruzados — Multiplicagdes Aplicadas a uma Classificacdao), segundo Godet e

Durance (2011), ou sem seu uso, conforme explica Marcial e Grumbach (2008).

Nesta etapa, de acordo com Godet e Durance (2011), um grupo de trabalho composto de
atores e especialistas realiza uma analise do estado atual e retrospectivo do sistema. O intuito
dessa andlise ¢ a elaboragdo de uma lista completa das variaveis ou eventos que influenciam o
sistema em questdo, incluindo os sinais de mudanga do ambiente ou fatos portadores de futuro
que, embora ainda sejam infimos, t€ém potencial para provocar grandes consequéncias. Na
sequéncia, as varidveis sao cruzadas em uma matriz quadrada, dita “Matriz de Analise
Estrutural”, para identificar a influéncia das variaveis umas em relacdo as outras, a fim de
reduzir o escopo da andlise pela identificacdo das varidveis mais relevantes para o futuro do

sistema em questao.

Godet e Durance (2011) explicam que, para preencher a matriz, deve-se verificar para cada
par de variaveis (X,) se ha uma relagao de influéncia direta da varidvel da linha (X;) sobre a
variavel da coluna (Xj), preenchendo-se a matriz com os valores 0 (zero) caso a relagdo de
influéncia direta ndo exista, 1 se for fraca, 2 se for média, 3 se for forte ou 4 se for potencial.
Esses valores sao inseridos no software MICMAC. Ja Marcial e Grumbach (2008) restringem
as possibilidades de classificacao da influéncia das variaveis em dois valores: 0 (zero) caso a

relacdo de influéncia ndo exista ou seja muito fraca, ou um (1), caso exista.

Marcial e Grumbach (2008), que propdem um procedimento para analise da matriz sem o uso
do software, dizem que devem ser somados os valores das linhas e das colunas da matriz. A
partir do somatério dos valores contidos nas linhas, ou seja, dos valores da influéncia da
variavel sobre as demais, obtém-se o que se chama “motricidade” de cada varidvel, e do
somatorio dos valores contidos nas colunas, que se referem a quanto a varidvel em questao ¢
influenciada pelas demais, tem-se a dependéncia de cada variavel. Quanto maiores esses

valores, mais motrizes e mais dependentes, respectivamente, serdo essas variaveis. A titulo de
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exemplificagdo, a Tabela 5 apresenta uma matriz de analise estrutural com 6 variaveis, sendo

X a variavel mais motriz e Xs a mais dependente.

Tabela 5 — Exemplo de uma Matriz de Analise Estrutural

Variavel X, X, X3 X4 X X Motricidade
X 0 1 1 1 1 1 5
X, 1 0 1 1 1 0 4
X3 0 1 0 0 1 1 3
Xy 0 0 0 0 1 1 2
Xs 0 1 1 0 0 1 3
X 0 1 0 0 1 0 2
Dependéncia 1 4 3 2 5 4 -

FONTE: Marcial e Grumbach (2008, p. 93).

Finalizada a matriz de andlise estrutural, Marcial e Grumbach (2008) dizem que ja ¢ possivel
elaborar o grafico chamado “Mapa Motricidade-Dependéncia”, no qual o eixo das ordenadas
corresponde a motricidade e o eixo das abscissas a dependéncia. Calcula-se, entdo, o ponto
médio de motricidade (PMM) e o ponto médio de dependéncia (PMD) somando-se o valor
mais alto e o mais baixo de motricidade e dividindo o resultado por 2. O mesmo procedimento
¢ realizado para a analise da dependéncia. Em seguida, os valores das variaveis sdo plotados
no grafico, nos quadrantes denominados ‘“‘varidveis explicativas”, “varidveis de ligacao”,
“variaveis de resultado” e “varidveis autonomas”, proposto no método de Godet e apresentado

na Figura 26. O sofiware MICMAC elabora esse mesmo grafico automaticamente.

A explicagdo do significado de cada quadrante ¢ dada por Marcial (1999) e Godet e Durance
(2011). As variaveis “explicativas”, com grande influéncia e pouca dependéncia, condicionam
o restante do sistema, por isso devem ser objeto de agdes prioritarias. As varidveis de ligacao
sdo ao mesmo tempo muito influentes e muito dependentes das demais; em razdo de sua
instabilidade, qualquer ag¢do sobre elas tera repercussao sobre as outras variaveis e um efeito
de retorno sobre si propria. As variaveis de resultado sdo pouco influentes e muito
dependentes, seu comportamento ¢ explicado pelo impacto proveniente de outras varidveis.
As variaveis excluidas sdo pouco influentes e pouco dependentes, por isso exclui-las ndo trard
grandes consequéncias para a analise. As varidveis agrupadas sdao aquelas que se encontram
em uma linha diviséria dos quadrantes. E preciso observar com atengdo para analisar para

qual quadrante estas variaveis podem ser deslocadas.
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Figura 26 — Mapa motricidade-dependéncia

Motricidade
1 2
Variaveis Variaveis
explicativas de ligacao
PMM

Variaveis agrupadas

3
Variaveis
excluidas

4
Variaveis
de resultado

PMD Dependéncia

FONTE: Godet e Durance (2011, p. 66).

Com o objetivo de melhor entender esta etapa do método, retoma-se o exemplo de Marcial e
Grumbach (2008) apresentado na Tabela 5, para, agora, plotar no grafico os valores das
variaveis. O valor do ponto médio de motricidade ¢ 3,5 — resultado do calculo (5+2)/2 — e o
valor do ponto médio de dependéncia ¢ 3 — resultado do calculo (5+1)/2 — conforme

apresentado na Figura 27.

Figura 27 — Exemplo de um mapa motricidade-dependéncia

Motricidade
X
X5
3.5
X Xs
X4 X6
3 Dependéncia

FONTE: Marcial e Grumbach (2008, p. 95).

De acordo com Godet e Durance (2011), apdés desenvolvido o Plano Motricidade-

Dependéncia, parte-se para a analise das estratégias dos atores, analisando-se o movimento
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dos atores, que por meio de suas agdes, modificam o sistema. O primeiro passo ¢ identificar
quem sdo os atores que, de certa forma, comandam as varidveis-chave identificadas na etapa
anterior. A identificacdo dos atores mais influentes ¢ realizada a partir do cruzamento dos
atores e das variaveis. O software MACTOR (Método de Atores, Objetivos, Relacdes de

Forga) dé suporte a realizacdo desta etapa.

Retomando as explicagdes de Marcial e Grumbach (2008) para operacionalizar o método de
Godet sem a necessidade do software, pode-se desenvolver esta etapa por meio da construgao
de uma matriz quadrada que posicione os atores nas linhas e as varidveis nas colunas. Para
preenché-la, deve-se responder a seguinte pergunta: o ator A; influencia a varidvel X;? Se
existir uma relacdo de influéncia, atribui-se a nota 1 e nos casos em que a relacdo ¢
inexistente, a nota ¢ 0 (zero). A partir desse quadro, pode-se aferir a poténcia da influéncia de
cada ator somando-se as linhas da matriz, e aferir a dependéncia das varidveis em relacdo aos
atores estudados somando-se as colunas. A Tabela 6 do exemplo de Marcial e Grumbach

(2008) ilustra a matriz.

Tabela 6 — Exemplo de uma matriz Ator-Variavel

Variavel X, X, X3 X4 X X6 Motricidade
A 0 1 1 1 1 1 5
A, 0 0 0 0 1 1 2
A; 0 1 1 0 1 1 4
Ay 1 0 1 1 1 0 4
As 0 1 0 0 1 0 2
Dependéncia 1 3 3 2 5 4 -

FONTE: Marcial e Grumbach (2008, p. 96).

A partir da “Matriz de Atores versus Variavel” € possivel identificar os atores mais influentes,

que serdo estudados com maior profundidade na terceira etapa do método.

Segundo Godet e Durance (2011), na terceira etapa deve-se relacionar um conjunto de
objetivos relativos ao sistema analisado e, para o conjunto de atores mais influentes, construir
uma matriz chamada “Matriz de Posicionamento Ator-Objetivo”, que relacione cada ator (A,)
com cada objetivo (Oy) tendo como foco de andlise a predisposicdo do ator em relacdo ao
objetivo, ou seja, se o ator € favoravel, neutro ou desfavoravel ao objetivo analisado. A matriz
¢, entdo, preenchida com o valor 1 se o ator for favoravel ao objetivo, 0 (zero) se for neutro ou

-1 se o ator for contrario ao objetivo. Essa operagao vai possibilitar uma avaliagdo do jogo dos
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atores, pois permite incorporar na andlise as convergéncias e divergéncias entre cada um,
mostrando a possibilidade de aliangas explicitas ou ndo em um subconjunto de atores.
Conforme apresentado na Tabela 7, nas duas linhas finais da “Matriz de Posicionamento
Ator-Objetivo” observa-se a somatoria dos atores que t€ém uma predisposicao favoravel e
contraria a cada um dos objetivos e, na ultima coluna, o numero de posi¢des favoraveis ou

desfavoraveis que cada ator assume em relagdo aos objetivos.

Tabela 7 — Matriz de Posicionamento Ator-Objetivo

Ator/Objetivo (R O, 05 O, Numero de posi¢des ativas

A

A

A;

Na

Numero de concordancia

Numero de discordancia

FONTE: Software MACTOR.

A partir das convergéncias e divergéncias de cada par de atores em relagdo a cada objetivo, o
software MACTOR® elabora um mapa de distincia entre os atores em relacdo aos objetivos,
que representa uma forma de visualizar graficamente a proximidade ou distanciamento dos

atores em relacdo aos objetivos do sistema.

Na quarta etapa do método recomenda-se o uso da analise morfologica, decompondo-se cada
variavel explicativa, ou seja, aquelas mais influentes que resultaram da Matriz de Anélise
Estrutural, em seus possiveis estados futuros. O conjunto dessas combinagdes representa o
que Godet e Durance (2011) chamam de “espago morfologico”. Para facilitar a realizagao

desta fase, pode-se utilizar o software MORPHOL, desenvolvido por Godet.

A quinta etapa consiste em reduzir varidveis e hipoteses que, se combinadas, seriam
inconsistentes ou muito pouco provaveis. Tais exclusdes irdo reduzirdo o nimero de cenarios
possiveis. De forma qualitativa, com base na consulta a especialistas, deve-se atribuir
probabilidades as combinagdes extraidas da andlise morfologica considerando uma escala que
vai de 1 (muito pouco provavel) a 5 (muito provavel) sob a forma de probabilidade

condicional, ou seja, a realizagdo de uma hipotese em funcdo da realizacdo e da ndo realizacao

8 O acesso aos softwares MICMAC, MACTOR, MORPHOL, SMIC-Prob-Expert ocorreu por meio do website
da La Prospective <http://en.laprospective.fr>em 07 dez. 2012.
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de outras. Executa-se, entdo, a hierarquizacdo dos cenarios mais provaveis, dos quais sao
selecionados os 3 ou 4 de alta, média e baixa probabilidade de ocorréncia. O sofiware SMIC-
Prob-Expert (Sistemas e Matrizes de Impactos Cruzados) concebido por Godet da suporte a

essa fase.

Na sexta etapa sdo descritos os cendrios, € o encaminhamento da situacdo atual até os
horizontes finais selecionados ¢ relatado, seguindo a evolucdo das principais variaveis

identificadas pela andlise estrutural e pelo comportamento dos atores.

2.4.2.3 Métodos de intervencao

2.4.2.3.1 Arvore de decisio

Jones e Twiss (1978) afirmam que a elaboragdo de cenarios exige distinguir entre um grande
numero de alternativas e, ainda, prever suas probabilidades de sucesso. Essa tarefa podera ser
apreciada mais claramente se as partes constituintes puderem ser combinadas dentro de uma
estrutura conceitual. Concorda com essa ideia Clemen (2001), ao afirmar que a decomposi¢ao
¢ fundamental para analisar uma decisdo. Segundo Jones e Twiss (1978), a arvore de decisdo
permite o uso de probabilidades subjetivas na avaliagao de decisdes alternativas em condigdes
de incerteza. Com base em seus conceitos, o autor apresenta o que ele denomina de arvore de

relevancia. Comparada com a arvore de decisdo, ndo foram identificadas diferencas.

Silva (1995) diz que a arvore de relevancia pode ser utilizada em dois tipos distintos de
planejamento: de cima para baixo ou de baixo para cima. O primeiro baseia-se na existéncia
de um objetivo definido, para o alcance do qual as etapas possiveis serdo quantificadas de
acordo com pesos estabelecidos para sua probabilidade e importancia. O segundo parte das
condigdes existentes e/ou dos recursos disponiveis, que sao quantificados de acordo com
pesos estabelecidos para sua importancia relativa, e caminha num crescendo, a fim de
estabelecer um objetivo que use eficientemente tais condigdes e recursos. As vdrias
contribui¢des que podem advir de tal quantificacdo indicardo o objetivo a ser perseguido para

a obtencao de melhor resultado, no qual seja maximizada a utilizagdao conjunta dos fatores.

Segundo Jones e Twiss (1978), o primeiro passo na constru¢do da arvore de relevancia € a

determinagdo dos objetivos. Esse passo deve ser realizado com forte interagao das pessoas
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que tomardo decisdes baseadas no resultado que sera gerado pela arvore. O passo seguinte ¢
decidir sobre o namero de niveis hierarquicos que a arvore ira conter. E nesse ponto que
surgem alternativas criativas, que precisam ser avaliadas e selecionadas a fim de que apenas
as alternativas relevantes sejam levadas em consideragdao, de forma que se construa uma
arvore que ndo seja ampla e complicada a ponto de impossibilitar seu entendimento e uso. O
terceiro passo consiste nas medidas quantitativas, feitas por meio da atribuicdo de pesos a
alternativa de nivel primdrio, e de valores a importancia de cada alternativa de nivel
secundario, para atendimento do objetivo. Por fim, o quarto passo consiste na multiplicagdo

dos pesos e valores, encontrando-se, assim, o niumero de relevancia da alternativa.

A arvore de decisdo, segundo Render et al. (2011), ¢ um método que permite representar, de
forma grafica e cronologica, um caminho a ser seguido em um processo de decisao, tornando
claras as etapas a serem cumpridas para o alcance do objetivo pretendido. Os autores dizem
que todas as arvores contém pontos de decisdo ou nds de decisdo e estados de natureza. Para

desenhar a arvore de decisao inicia-se da esquerda para a direita.

Clemen (2001) explica que, para a constru¢do da arvore de decisdo, utilizam-se o quadrado
para representar o n6 da decisdo a ser tomada, o circulo para os eventos incertos, as linhas que
saem de um quadrado para as alternativas de escolha disponiveis, as linhas que saem de um

circulo para os resultados possiveis de um evento incerto, ou estados de natureza.

Render et al. (2011) definem cinco etapas do método. A primeira delas consiste em definir o
problema. A segunda refere-se a construcdo do desenho ou estrutura da arvore de decisdo. A
terceira ¢ a atribui¢do das probabilidades aos estados de natureza. A quarta ¢ a estimativa dos
retornos para cada possibilidade de combinagdo das alternativas com os estados de natureza.
A quinta etapa consiste na resolucdo do problema, calculando-se os valores esperados para
cada estado de natureza, que sdo alcangados pela soma da multiplicacdo de cada
probabilidade por seu respectivo valor. Pode-se, assim, decidir pela alternativa que apresente

o melhor valor esperado.

Segundo Trigueiros (1991), deve-se escolher pela decisdo que maximize o valor esperado

E(x), o qual pode ser calculado conforme denotado na equagao:
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K

E(x) = le' X Dpi (230)

i=1

onde K sdo as alternativas possiveis, x; € p; sdo, respectivamente, o valor e a probabilidade

associados com a alternativa i.

Render et al. (2011) explicam que uma arvore de decisdo pode envolver também uma
sequéncia de decisdes, na qual a segunda decisdo depende da primeira. Nesses casos, as
probabilidades iniciais, estimadas com base na opinido de executivos, na intui¢do, nos dados
histéricos ou em outro método, podem ser revisadas a partir do teorema de Bayes, em razao
de informacgdes adicionais que sdao apresentadas ao tomador de decisdo. As probabilidades,
entdo, passam a se denominar probabilidades condicionais ou posteriores, conforme

apresentado esquematicamente na Figura 28.

Figura 28 — Revisdo das probabilidades iniciais com base no Teorema de Bayes

Probabilidade
inicial \ ) Probabilidade
Processo Bayseano, a partir do »|  condicional ou
/ Teorema de Bayes posterior
Nova
Informacgéo

FONTE: Render et al. (2011, p. 30).

Nao cabe aqui examinar a fundo os critérios matematicos de demonstracdo do teorema, razao
pela qual serd apresentada apenas sua formula final, tal como apresentada em Marcial e

Grumbach (2008, p. 82):

P(B/A) x P(A)
P(B) (2.31)

P(4A/B) =

onde:

P(A/B) = probabilidade de (A) ocorrer, desde que (B) tenha ocorrido;
P(A) = probabilidade de (A) ocorrer;
P(B) = probabilidade de (B) ocorrer;
P(B/A) = probabilidade de (B) ocorrer, desde que (A) tenha ocorrido.
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Para facilitar os procedimentos de célculo, Render et al. (2011) elaboraram a Tabela 8 para

auxiliar na revisdo das probabilidades iniciais a partir do Teorema de Bayes .

Tabela 8 — Tabela-padrao para calculo da probabilidade condicional caso o evento B tenha ocorrido

Estado de | P (B/estado | Probabilidade | Probabilidade conjunta= P(B) | Probabilidade condicional ou
natureza de natureza) inicial posterior
A P(B/A) X P(A) =P(BeA) P(A/B) = P(Be A)/P(B)
A P(B/A) X P(A) =P(BeA) P(A'/B) = P(BeA")/P(B)

P(B)= Y P(BeA),P(BeA")

FONTE: Render et al. (2011, p. 31).

Um exemplo de uma arvore de decisdo em que as probabilidades iniciais foram revistas a
partir do Teorema de Bayes pode ser encontrado Figura 29, extraido de Render et al. (2011).
A decisdo envolvida ¢ a de langar ou ndo um novo produto. Para tanto, sdo apresentadas trés
alternativas: construir uma fabrica grande, construir uma fabrica pequena ou ndo construir e
abandonar o lancamento. O mercado consumidor, definido como um estado da natureza,
poderia se comportar de duas formas: aceitar ou recusar o produto, com probabilidades de
50% para cada uma das alternativas. Caso o mercado aceite o produto e a decisdo tomada seja
a de construir uma fabrica grande, os ganhos podem alcangar $100 mil; se o mercado for
recusante, a perda ¢ de -$180 mil. No caso de o mercado aceitar, porém a fabrica construida
for pequena, os ganhos serdo de $100mil; se o mercado recusar, as perdas serdo de -$20 mil.
Uma informacao adicional poderia ser dada por uma pesquisa de mercado que custasse $10
mil. Segundo as estimativas da empresa que elabora essa pesquisa de mercado, as pesquisas
de resultado positivo preveem com sucesso o mercado aceitante em 70% das vezes. Por outro
lado, quando hd um mercado recusante para um novo produto, 80% das pesquisas preveem

corretamente resultados negativos.

Para iniciar a resolugdo do problema apresentado nesse exemplo, procede-se primeiro ao
calculo de revisao das probabilidades segundo o Teorema de Bayes. A Tabela 9 apresenta a
revisdo das probabilidades, considerando: A = mercado aceitante; A" = mercado recusante; e B

= pesquisa com resultado positivo.
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Tabela 9 — Revisdo das probabilidades para pesquisa com resultado positivo

Estadode | P (B/estado | Probabilidade | Probabilidade conjunta = P(B) Probabilidade condicional ou
natureza de natureza) inicial posterior
A P(B/A) X P(A) =P(BeA) P(A/B) =P(BeA)/P(B)
70% 50% =35% P(A/B) =35%/45% = 78%
A P(B/A") x P(A" =P(BeA) P(A'/B) = P(Be A")/P(B)
20% 50% =10% P(A'/B) = 10%/45% = 22%
P(B) = Y P(BeA),P(BeA")
P(B) = 45%

FONTE: Elaborada pelo autor.

A Tabela 10 apresenta a revisdo das probabilidades, considerando: A = mercado aceitante; A’

= mercado recusante; e B = pesquisa com resultado negativo.

Tabela 10 — Revisdo das probabilidades para pesquisa com resultado negativo

Estadode | P (B/estado | Probabilidade | Probabilidade conjunta = P(B) Probabilidade condicional ou
natureza de natureza) inicial posterior
A P(B/A) X P(A) =P(Bed) P(A/B) =P(BeA)/P(B)
30% 50% =15% P(A/B) =15%/55% = 27%
A P(B/A" x P(A" =P(BeA) P(A'/B) = P(Be A")/P(B)
80% 50% =40% P(A'/B) = 40%/55% = 13%
P(B) = Y P(BeA),P(BeA")
P(B) =55%

FONTE: Elaborada pelo autor.

O préoximo passo ¢ construir a arvore de decisdo, conforme apresentada na Figura 29,
considerando as probabilidades condicionais ou posteriores e calculando o valor esperado a
partir dessas probabilidades, além de lembrar de deduzir o custo da pesquisa de marketing
caso de ela ter sido realizada (n6s de 1 a 5). Depois de calculados os retornos esperados,
conclui-se que o valor esperado se a pesquisa de marketing tiver sido contratada é de $
49.200, contra um valor esperado de $§ 40.000 se a pesquisa ndo tiver sido contratada.
Portanto, a melhor alternativa ¢ contratar a pesquisa de marketing e, se o resultado dela for
positivo, optar por construir uma planta grande; se for negativo, a melhor opc¢ao € construir

uma planta pequena.
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Figura 29 — Exemplo de arvore de decisdo

1°. né de 2°. no de Estados de Retornos
decisao decisao Natureza
1 0
$ 106.400 Mercado aceitante (78%) $ 190.000
gf;rf(i;;a Mercado recusante (22%) -$ 190.000
$ 106.400 4brica $ 63.600 Mercado aceitante (78%) $ 90.000
Pesquisa de pequena o
mercado com Mercado recusante (22%)
~ -$30.000
resultado Nao
positivo constroi
(459 -$10.000
$49.200 o
1 0
Realiza -$ 87.400 Mercado aceitante (27%) $ 190.000
pesquisade /pegquisa de Fabrica
mercado mercz?do com grands Mercado recusante (73%) -$ 190.000
resultado L : 0
negativo Fabrica $ 2.400 Mercado aceitante (27%) $ 90.000
(55%) pequena o
Mercado recusante (73%) 30.000
$49.200 $2.400 5 -$ 30.
Nao
constroi -$10.000
Nao realiza
I:isg}iiji de $ 10.400 Mercado aceitante (50%) $ 200.000
Zf;rf(lia e ercado recusante (50%)  _g 180.000
abrica g 40.000 Mercado aceitante (50%) $ 100.000
pequena 0
Mercado recusante (50%)  _¢20.000
$ 40.000 Nio
constroi $0

FONTE: Render et al. (2011, p. 85).

Trigueiros (1991) alerta sobre o fato de que nem sempre considerar apenas o critério valor
esperado atende as necessidades do tomador de decisdo, sendo necessario, por isso, utilizar o
critério de utilidade esperada. A utilidade esperada descreve a relagdo do risco aceitavel com

o lucro esperado.

Segundo Trigueiros (1991), a funcao utilidade esperada ¢ determinada a partir do pior e do
melhor resultado das alternativas possiveis. Ao pior resultado ¢ atribuida uma utilidade zero.

Ao melhor, atribui-se uma utilidade 1 — qualquer outra escala pode ser usada. Na sequéncia, ¢
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preciso determinar o valor certo equivalente, que consiste no valor minimo pelo qual o
tomador de decisdo estaria disposto a vender uma oportunidade de negdcio arriscada, ou seja,
se tivesse que escolher entre um resultado certo € um jogo de moeda em que, se saisse cara,
ganhava o valor correspondente ao melhor desfecho da alternativa, mas se saisse coroa perdia
o equivalente ao pior dos desfechos, qual seria o valor desse tal valor certo que o faria desistir
do jogo? De posse desse valor, pode-se marcar na curva utilidade o valor 1/2 como
correspondente ao valor certo equivalente. Para achar outros pontos que permitam tracar a

curva, repete-se a pergunta usando a metade superior e a inferior do valor certo equivalente.

Render et al. (2011) definem a curva de utilidade como um gréafico onde sdo plotados os
valores de utilidade versus os valores monetarios. A curva de utilidade de cada tomador de
decisdo depende da decisdo especifica que esta sendo levada em consideragdo, dos valores
monetarios envolvidos, do perfil psicoldgico e de como as pessoas se sentem em relagdo ao
futuro. A Figura 30, com base em Muscat, Campomar ¢ Leme (1978) e em Render et al.
(2011), exemplifica trés curvas de utilidade: a de um individuo indiferente ao risco (1), a de

um avesso ao risco (2) e a de um com preferéncia ao risco (3).

Figura 30 — Curva de utilidade esperada

(2)

(H

(3)

Utilidade esperada

»
»

Valor esperado

FONTE: Muscat; Campomar e Leme (1978, p. 85) e Render et al. (2011, p. 93).

2.4.2.3.2 Analise da curva em S

De acordo com Jones e Twiss (1978), uma previsdao de série temporal simples baseia-se nas
suposigoes de que o progresso segue um caminho ordenado e de que os padrdes estabelecidos
pelas tendéncias do passado serdo mantidos e podem ser estendidos ao futuro. Isso, no

entanto, ¢ uma falacia, pois em algum momento ird se chegar a um limite finito, o que pode
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ocorrer em razao de uma limitacgdo fisica ou de um nivel maximo de necessidade das pessoas.
Espera-se que a taxa de crescimento diminua & medida que se va chegando perto do limite, o
que ocorre com fatores tecnologicos ou ndo, pois em tecnologia o custo de melhoria de
desempenho normalmente aumenta rapidamente a medida que se vai aproximando do limite
fisico; em outras areas, seu valor para o usuario vai diminuindo a medida que se aproxima da
satisfacdo completa das necessidades deste.  Assim, a curva exponencial descreve
adequadamente o crescimento até o ponto “x”, apresentado na Figura 31, mas fica cada vez
mais imprecisa a partir desse ponto. Por isso, as curvas de crescimento devem seguir um

padrao semelhante ao apresentado na Figura 31, normalmente descrito como curva em S.

Figura 31 — A curvaem S

Limite

Parametro

»
|

Parametro

FONTE: Jones e Twiss (1978, p. 186).

Para determinar a curva em S, segundo Jones e Twiss (1978), ¢ necessario encontrar o nivel-
limite. Para parametros tecnoldgicos ha, muitas vezes, pouca dificuldade para determinar qual
¢ o limite fisico de uma tecnologia no momento que estd sendo levado em consideracgdo; a
mesma facilidade ndo ¢ vista quando se trata de determinar limites relacionados a necessidade

social ou a uma caracteristica comportamental.

Makridakis, Wheelwright ¢ Hyndman (1998) afirmam que esse tipo de curva ¢ utilizada
frequentemente em séries para representar o ciclo de vida de um produto, desde seu
lancamento até a eventual saturacdo do mercado. Conforme Figueiredo (2009), a curva S,
proposta por Frank Bass em 1969, ¢ um dos modelos matematicos mais utilizados no estudo
da difusdao de novos produtos. O modelo nasceu da hipotese comportamental de que um novo
produto tem sua demanda influenciada por dois tipos diferentes de consumidores. O primeiro

tipo sdo os individuos denominados “inovadores”, que rapidamente compram os produtos sem
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influéncia direta de outros consumidores, mas que podem ser motivados por outros meios,
como a comunicagdo em massa. O segundo tipo corresponde aos consumidores potenciais,
denominados ““imitadores”, que sdao influenciados pela pressao social do meio e sdo

susceptiveis a influéncia de outros consumidores que ja adquiriram o produto.

Lindon et al. (2004) dizem que a andlise dessas curvas ¢ observada principalmente a médio e
longo prazo, mas que ¢ sobretudo util para previsdes com um horizonte relativamente
longinquo. Uma forma apresentada por Daly (2009) para estimar a curva S, equivalente ao

modelo de Bass (1969), utiliza a curva S ndo linear dada pela equagao:

P, 1
5 {1 + e‘(a”b)} 232

onde S ¢ o nivel-limite que pode ser atingido, P; € a propor¢ao de S j& atingida ou que se
pretende atingir € a ¢ b os coeficientes sdo encontrados a partir da linearizacdo da equagao

(2.32) mediante a equacao:

Py
ln( >=at+b

S—P (2.33)

Assim, a curva S ¢ estimada por meio dos seguintes passos:

a)  Os valores da série original (Y;) sdo divididos pela diferenga entre S e os valores da
série original no tempo t, gerando a série (1).

b)  Os valores da série (1) sdo linearizados, obtendo-se a série (2).

c) Utilizando-se a série (2), estimam-se os coeficientes a € b por meio da regressdo linear
do método de Minimos Multiplos Quadrados Ordinarios, equacdao 2.33 (segunda
equagao).

d) Com os coeficientes encontrados e o tempo t futuro, realiza-se uma extrapolacdo dos
valores linearizados para os periodos futuros, encontrando-se a série (3).

e) A série (3) deve ser exponenciada, obtendo os valores estimados que completam a série

(1) no tempo t futuro e gerando a série (4).
f)  Para que sejam encontrados os valores de P;, aplica-se a equagdo: (P; = SX / 1+ x>

onde X sdo os valores da série 4.
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2.4.2.3.3 Modelo de otimizacao

Borjeson et al. (2006) sdo os autores que propdem a utilizagdo do modelo de otimizacao para
elaboracdo de cenarios. Para Murthy (2007), a programacao linear, que ¢ a base dos modelos
de otimizacdo, ¢ uma das técnicas mais sofisticadas e uteis na tomada de decisdo gerencial,
auxiliando a determinar o ponto ideal de mix de produtos, rotas de distribuicdo e melhores
ajustes em previsoes como as de vendas. O termo linear vem da implicagdo da condi¢ao de
aditividade, que considera as variaveis de forma independente umas das outras, e da condi¢ao
de proporcionalidade, que se refere ao fato de o resultado ser proporcional ao nivel de
atividade de cada varidvel, ou seja, o valor da fungdo objetivo se altera a um valor constante
dada uma variacao constante da variavel de decisdo. J& o termo programagao consiste em
varios processos em série e iteragdes ou regras computacionais necessarios para resolver o

problema. As propriedades necessarias, entdo, para a programagao linear sao:

a) arelacdo entre as variaveis e as restricdes precisa ser linear;
b) o modelo precisa ter uma fungdo objetivo;
c¢) o modelo precisa ter restrigdes estruturais;

d) o modelo precisa ter restricdes nao negativas.

De forma geral, o modelo de programagao linear pode ser representado da seguinte forma:
Fung¢do Objetivo: Z =C1Xx1 + Xy + -+ Cpxy

Restrigdes Estruturais: Ap1X; + A12X5 + 0+ agjx; + o+ A (2,=,<)by

az1X1 + Ar2X> + -+ azjx]' + -+ aanTL(ZJ =, S)bz

An1Xy + AnzXy + o F ApjXj + -+ AppXn (2=, )by

Restrigdes Nao Nulas: Todos x; = 0, quando j = 1,2,3, ..., n.

onde todos os ¢j, b; € a;; sdo coeficientes inseridos no modelo e x; sdo as varidveis de

decisdo.

Segundo Murthy (2007), as restricdes estruturais sdo formuladas utilizando-se simbolos >, =

e <. Qualquer uma dessas condi¢des pode aparecer em um problema real. No geral, utiliza-se



190

> em problemas de maximizagdo, procurando encontrar o maximo valor que se pode obter
para a fungdo-objetivo, dadas as condigdes estabelecidas. Ja o simbolo < ¢ mais comum em
problemas de minimizagdo, onde se busca o oposto na func¢ao objetivo desta vez a procura ¢
pelo menor valor que se pode obter para a fungdo objetivo. A palavra otimizar vem entdo da

busca por esses maximos e minimos que podem ser encontrados.

Conforme descreve Murthy (2007), pode-se sintetizar a programacao linear em trés passos:

a) Identificar as varidveis de decisdo que serdo consideradas e atribuir valores a elas.

b) Identificar todas as restricdes do problema e expressa-los como equagdes ou inequagdes
lineares de variaveis de decisdo.

c) Identificar o objetivo ou finalidade e representd-lo também como uma fung¢ao linear das

variaveis de decisdo.

A resolucdo, por sua vez, pode ser atingida de diversas formas. Murthy (2007) apresenta

quatro formas mais comuns de resolver um problema de programacao linear.

a)  Mc¢étodo grafico: ideal quando ha apenas duas variaveis de decisdo do problema. Embora
apresente uma forma visual da melhor decisdo, quando utilizado com mais de duas
varidveis requer analisar planos ao invés de retas, o que dificulta a andlise.

b) O julgamento sistematico e método de erro: onde se atribuem valores as varidveis até se
chegar a uma solucao 6tima. Este método leva muito tempo e € muito trabalhoso.

c¢) O método vetorial: neste método, cada varidvel de decisdao ¢ considerada um vetor, e
principios de algebra vetorial sdo utilizados para se obter a solu¢do 6tima. Este método
também ¢ demorado, portanto pouco utilizado para encontrar as solugdes.

d) O método simplex: quando o problema tem mais de duas variaveis de decisdo, este ¢ o
método mais eficaz para resolver o problema. O método simplex € operacionalizado de
forma sistematica, facilitado pelo uso de softwares baseados neste algoritmo proposto

por Danzit em 1947.
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2.4.2.34 Backcasting

Segundo Robinson (2003), o termo backcasting foi cunhado por ele mesmo para nomear um
método de elaborag¢do de cenarios normativos que visa explorar a viabilidade e as implicagdes
de se alcangarem diferentes cendrios, escolhidos ndo com base em suas probabilidades de
ocorréncia, mas por algum outro critério selecionado que pode estar associado a valores e

normas.

O backcasting ndo se preocupa em estimar as probabilidades de ocorréncia dos cenérios, uma
vez que entende que estas dependem da execucgdo das acdes. A ideia principal resume-se, em
primeiro lugar, na criacdo dos cenarios desejaveis e depois, em olhar para tras e definir como

tais cenarios podem ser alcangados. De acordo com Robinson (1990, p. 822-823):

A maior caracteristica de distingdo da analise de Backcasting ¢ uma preocupagio,
ndo com que futuros podem acontecer, mas como os futuros desejaveis podem ser
alcangados. E, portanto, explicitamente normativa, envolvendo trabalhar para tras a
partir de um futuro desejavel, em particular até o presente, para determinar a
viabilidade fisica desse futuro e que medidas politicas seriam requeridas para chegar
aquele ponto.

Hojer (1998) diz que o backcasting tem como foco a apresentagdo de solugdes para problemas
que parecem nao ser solucionaveis por meio da elaboragcdo de cenarios exploratorios ou de
previsdo. O ponto central do método € que ideias sobre como resolver um determinado
problema aparecerao se esfor¢os forem concentrados para tentar resolvé-lo. Quando certa
imagem de um futuro que parece solucionar o problema em questdo ¢ identificada, a tarefa ¢

descrever um caminho entre essa imagem e o0 momento atual.

Uma conclusdo do estudo de Steen e Akerman’ (1994 apud Dreborg, 1996, p. 816), é que o
backcasting deveria ser levado seriamente em consideracdo quando o sujeito a ser estudado
for um grande problema social que precisa ser solucionado. Dado esse ponto de partida, as

seguintes condi¢des favorecem a utilizacdo do método backcasting:

’ STEEN, P.; AKERMAN, J. Syntes av studier over omstillning av energi- och transportsystemen i
Sverige. Fritze, Stockholm, 1994.
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a) quando o problema a ser estudado ¢ complexo, afetando muitos setores e niveis da
sociedade;

b) quando ha necessidade de grande mudanca, quando mudancas marginais dentro da
ordem prevalecente nao forem suficientes;

c) quando tendéncias dominantes sdo parte do problema — essas tendéncias frequentemente
sdo as pedras fundamentais das previsdes;

d) quando o horizonte de tempo € longo o suficiente para permitir um escopo consideravel

para a escolha deliberada.

Na Suécia, o backcasting foi aplicado com sucesso em empresas como a Ikea, a produtora de
tapetes Interface e os hotéis Scandic, de acordo com Quist e Vergragt (2006). Isso mostra que
¢ possivel aplicar o backcasting tanto em um problema social quanto em organizagdes

particulares.

Ja na visdo de Dreborg (1996), o backcasting nao ¢ um método, mas uma abordagem que tem
como perspectiva as seguintes caracteristicas: ter como ponto de partida imagens de um futuro
desejado diferente do atual e a descoberta dos caminhos que levardo a esse futuro. O autor
argumenta que para definir os caminhos ¢ preciso gerar ideias, por isso, ndo ¢ necessario um
método formal, uma vez que ha outros métodos que satisfazem esse principio, como, por
exemplo, o painel de especialistas, que alerta sobre a necessidade de uma equipe

multidisciplinar.

Ja Hojer e Mattsson (2000) afirmam que diferentes tipos de modelagem matematica podem
ser importantes para o backcasting. Os autores dizem que o estudo de backcasting inicia com
as imagens dos futuros desejados e as previsdes que sao projetadas a partir da extrapolagao de
tendéncias de séries histoéricas. Na Figura 32 a previsdo ¢é representada pelos itens de nimero
1 e as imagens dos futuros desejados pelos itens de nimero 2. A comparagao da previsao com
as imagens do futuro desejadas funciona como um tipo de alarme: “o objetivo ndo sera
alcancado, por isso, ¢ preciso fazer algo”. Assim, os itens representados pelo ntimero 3
representam as medidas que devem ser formuladas para alcangar o futuro desejado, ao invés

de somente predizer o estado final.
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Figura 32 — Representagdo do backcasting

Objetivo alcangado?

A Imagens do futuro
Sim
Nao Previsao @
Temp'o

Hoje No futuro

FONTE: Hojer e Mattsson (2000, p. 632).

De forma mais pragmatica, Robinson (1990) desenvolveu um método formal de backcasting,

representado na Figura 33, envolvendo as seis etapas descritas a seguir.

Figura 33 — Método de elaboracdo de cenarios backcasting

Etapa 1
bt g Estabelecimento dos objetivos
Etapa 2 Etapa 4 Etapa 3
Especificagdo das > Especificagdo das Descrigdo do
metas e restricoes variaveis externas sistema atual

Elaboragdo dos cenarios

v

Etapa 6
Elaboragdo da analise
de impacto

v

| X v
: Etapa 5 /
| Legenda:
' Estabelecimento dos

requisitos para — Fluxo analitico

implantagao ---%» Fluxo estratégico

FONTE: Robinson (1990, p. 824).

A primeira etapa consiste na determina¢do, de forma clara e especifica, dos objetivos, além do

horizonte de tempo e do espago geografico que o estudo ird abranger. Geralmente, o horizonte
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de tempo ¢ de longo prazo, no qual mudangas mais profundas podem acontecer. O autor nao
faz nenhuma men¢ao ao numero ideal de cendrios a serem elaborados, apenas alerta sobre o
fato de que, caso seja realizado mais de um cendrio, ¢ possivel que sejam erroneamente
interpretados como cenarios que possuem probabilidades diferentes de ocorrer, embora todos

devessem ser considerados igualmente provaveis.

A segunda etapa destina-se a transformar os objetivos elaborados na etapa anterior em metas

concretas, sempre que possivel expressando-as de forma quantitativa.

A terceira etapa consiste em descrever e analisar o sistema atual a partir do detalhamento dos
processos relacionados ao consumo e a produgdo do objeto de estudo. O detalhamento
possibilita incorporar na analise as conexdes existentes entre tais processos € a satisfacdo das

necessidades e desejos dos consumidores finais.

A quarta etapa envolve a descri¢ao das variaveis externas relacionadas direta ou indiretamente
ao escopo dos cenarios. Para tanto, realiza-se a extrapolacao das séries temporais relativas as
variaveis externas para o horizonte de tempo coberto pelo estudo, podendo também ser
utilizadas projeg¢des ja publicadas, geralmente elaboradas por 6rgdos oficiais. Esta andlise

ajuda a estabelecer as fronteiras dos cenarios.

A quinta etapa ¢ o ponto central do backcasting, em que sdao elaborados os cenarios que
devem conectar as condi¢des presentes as metas estabelecidas na etapa 2. Os cenarios podem
ser elaborados em uma base qualitativa ou quantitativa, neste ultimo caso com o uso de
modelos matematicos. Independentemente da abordagem, € preciso elaborar suposigdes sobre
o estado futuro do sistema, definidas em termos dos processos de consumo e produgdo
analisados na etapa 3 e na andlise das possiveis mudancas realizadas na etapa 4 e outras mais
profundas, como as que envolvem as mudancas tecnoldgicas que ainda estdo em fase de
protdtipo mas podem vir a ser largamente usadas no futuro, aumentando assim a eficiéncia do
sistema, que impactara em economia de custo. Neste modelo formal, as mudangas nos
processos de consumo e produgdo sdo mostradas ao longo da série temporal, ao invés de em
uma simples imagem do futuro no ponto final ou no meio-termo do periodo em que os

cenarios sdo elaborados.
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A sexta etapa consiste na realizacdo de uma analise de impacto, ou seja, das implicagdes
sociais, econdmicas e ambientais relacionadas aos cendrios projetados. E também importante
realizar uma analise de consisténcia, para verificar como as metas se comportariam nos

cenarios projetados.

A partir deste ponto, com os cenarios ja elaborados, ¢ possivel estabelecer as diretrizes para
alcancar as metas estipuladas. A luz das avaliagdes realizadas nas etapas de dois a seis, ¢
possivel que algum dos objetivos iniciais tenham que ser repensados, e alterados em parte ou

na totalidade.

2.4.2.3.5 Backcasting Delphi

De acordo com Borjeson et al. (2006), o método denominado Backcasting Delphi foi criado

por Hojer (1998) a partir de uma combinagdo do método backcasting com o método Delphi.

Hojer (1998) detalha o método explicando as duas etapas que o compdem. A primeira etapa
inicia de forma semelhante ao backcasting, com os coordenadores do estudo formulando
cenarios de um futuro desejavel, mas se diferencia dele por ndo incluir a etapa final destinada
a examinar os caminhos para alcangar as imagens do futuro. No seu lugar, o método solicita a
avaliacdo dos cendrios por especialistas, utilizando a abordagem de rodadas do método

Delphi.

Para tanto, na primeira etapa ¢ elaborado um questionario contendo as descricdes dos
cenarios, as ideias que o fundamentam de forma sumarizada e as questdes que serdo
submetidas aos especialistas para avaliagdo da viabilidade, impacto e implantagdo dos
cenarios. Para todas as questdes, os especialistas podem formular argumentos que embasem

suas opinides.

A avaliagdo de viabilidade diz respeito ao questionamento da viabilidade técnica e da
aceitacdo do publico em geral quanto & implantacdo dos cendrios. Os especialistas avaliam
essas questdes atribuindo notas em uma escala de 1 a 5, sendo que quanto menor for a nota,
mais dificil a viabilidade tanto pelas questdes técnicas, quanto por sua aceitagdo geral. A
avaliacdo de impacto refere-se as questdes relativas a penetracdo de mercado e efeitos de

longo prazo que o desenvolvimento dos cenarios pode provocar. Essa avaliacao ¢ feita por
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meio do julgamento de afirmagdes que sdo apresentadas aos especialistas, que devem julgar
se sdao verdadeiras, falsas ou nulas. A avaliagdo relacionada a implantacdo solicita aos
especialistas sua opinido acerca da probabilidade de ocorréncia, desejabilidade e viabilidade

econOmica.

Na segunda etapa, realizam-se as rodadas Delphi, com o intuito de refinar os cenarios com
ideias e conhecimentos existentes sobre a questdo que estd sendo analisada. O procedimento
das rodadas ¢ similar ao do Delphi tradicional, em que a cada rodada as respostas sdo
analisadas e retornadas de forma sumarizada e andnima aos participantes. A repeti¢ao
possibilita a verificagdo da estabilidade das respostas dos especialistas. Segundo Hojer (1998),
essa iteragdo pode continuar por varias rodadas, mas no estudo apresentado por ele foram
realizadas apenas duas. No final do processo, os coordenadores do exercicio devem avaliar os

resultados e incorporar as criticas e novas sugestdes na descricao dos cenarios.

Apo6s terem sido revisados os principais métodos para a elaboragdo de cendrios, passa-se a

discussdao de como os cenarios sao utilizados em marketing.

2.5 O uso de cenarios em Marketing

Para Young (2006), os cendarios sao uteis em varios aspectos do marketing,
independentemente do tamanho da empresa. O método permite que os gestores de marketing
trabalhem com perspectivas menos fundamentadas em comportamentos passados e
impregnadas das visdes de pessoas internas das organizagdes; como consequéncia, aumentam
as chances de sucesso e a mitigacdo de riscos. Conforme citam Curry, Burdett e Hollingwrth

(2006), os cenarios em marketing podem ser utilizados para:

a) identificar preferéncias (escolhas) e necessidades (lacuna entre o estado atual e o
desejado) futuras do mercado.

b)  identificar mercados potenciais, ainda ndo explorados.

c) identificar possiveis ofertas complementares aos produtos, novos produtos ou
possibilidades de agregacao de valor.

d) identificar riscos de mercado.

€)  encorajar as pessoas a ter uma visao mais abrangente, incluindo outros setores, produtos

€ marcas.
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f)  identificar o comportamento dos concorrentes.

g) desenvolver estratégias para uma marca e testar a sustentabilidade dela.

h)  testar e elaborar planos de comunicagdo de marketing.

1) definir um posicionamento de marketing.

j)  captar os sinais que anunciam mudangas no mercado.

k)  testar as reacdes de consumidores, por meio de pesquisa de focus group, a diferentes

produtos em varios contextos futuros.

Millett (2003) alinha-se aos autores acima por dizer que cenarios podem ser usados para o
desenvolvimento de novos produtos. Segundo esse autor, as ferramentas de pesquisa de
marketing tradicionais trabalham para identificar demandas de consumo de curto prazo, mas
falham em questdes de longo prazo, pois consumidores nao podem dizer o que vao ou ndo vao
comprar para além de um ano ou em futuro mais distante, nem quais serdo seus provaveis
valores. Por isso, os cendrios podem ser usados como uma ferramenta para ajudar a refletir
sobre as necessidades e desejos futuros de consumo e, assim, constitui-se em uma ferramenta

para o desenvolvimento de novos produtos.

Todavia, Curry, Burdett e Hollingwrth (2006) advertem que o uso dos cendrios em marketing
ainda ¢ pouco explorado em razdo do modelo mental dos cenérios, que ¢ familiar & maioria
dos gerentes, mas ¢ incompativel com as necessidades de marketing. O primeiro ponto de
contraste diz respeito a ideia de que ¢ necessario um tempo longo para a elaboragdao de
cendrios, uma vez que os estudos de cendrios levam cerca de seis meses para serem
concluidos. No entanto, como proposto pelos autores, hd métodos que exigem bem menos
tempo, alguns até dois dias. O segundo ponto refere-se ao horizonte de longo prazo coberto
pelo estudo, que normalmente abrange décadas. Essa caracteristica também ¢ contestada pelos
autores, que alegam que os cendrios podem ser desenvolvidos com um horizonte de tempo

menor e, ainda assim, manter uma perspectiva inovadora.

Esse fato ¢ comentado por Fifield (2006), autor do livro Marketing Strategy: a diferenca entre
marketing e mercados, PhD em Marketing e consultor de empresas. Ele relata que utiliza os
cenarios com um horizonte projetado para trés a cinco anos em projetos de consultoria
relacionados ao marketing estratégico, por ser esse um método pratico para pensar sobre o
futuro e porque, enquanto consultor, ¢ sua responsabilidade fazer com que seu cliente entenda

0 que podera ocorrer no futuro e o que a empresa precisa fazer hoje para ser bem-sucedida
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amanha. No entanto, ele diz que ndo menciona a palavra “cenario” porque poderia soar como
algo tedrico, impraticdvel e de pouca utilidade. A palavra ¢ substituida por “visdes

estratégicas” ou “insights”.

Essa ilustragdo reflete as explanagdes anteriores de Curry, Burdett e Hollingwrth (2006) e, em
parte, explica por que hd pouca bibliografia especializada em marketing que tratem de os

cenarios como a elaboragao de futuros possiveis, diferenciando-os da previsao.

Uma das poucas referéncias ¢ o livro organizado por Ringland e Young (2006) intitulado
Cenarios em Marketing, no qual ¢ relatado o uso de cendrios em quatro organizac¢des: D2D,
Eletrolux, Arts Marketing Association (AMA) e Pifzer. Para a D2D, uma empresa de
tecnologia de informagdo, foram desenvolvidos dois cendrios que projetaram o mercado
futuro da industria de informacdo. Como desdobramento, a empresa repensou seu plano
estratégico, que havia sido tragado para cinco anos seguintes. Na Eletrolux, foram
desenvolvidos trés cenarios baseados na crescente pressao dos consumidores relativa as
questdes ambientais, que foram apresentados aos gerentes de produto e outros gerentes. Como
resultado, a empresa decidiu focar nos servigos para usuarios comerciais e passou a explicar
como os materiais ou partes dos equipamentos sdo reutilizados. A divisdo de marketing da
Pfizer do Reino Unido estabeleceu os cenarios como base dos seus esforcos de marketing
estratégico. Foram realizadas analises das tendéncias atuais e das questdes emergentes e
decidiu-se que toda a organizacao deveria participar da elaboragdo de cendrio para usa-lo
como um filtro para outras decisdes estratégicas; além disso, foi criada uma nova divisao,
focada em servigo. Na AMA foram elaborados trés cenarios que projetam o futuro do
mercado de arte, que passou a ser utilizado para a criagdo de planos para o futuro da

associagao.

Outro exemplo de desenvolvimento de cendrios para aplicacdo em atividades de marketing foi
citado por Millett (2003), quando na década de 1990, a pedido de uma empresa, foram
desenvolvidos cenarios que projetaram o futuro dos produtos de limpeza. Para tanto, foram
identificadas e inter-relacionadas as principais tendéncias no macroambiente, tais como
envelhecimento da populacdo, crescimento do nimero de familias com duas ou mais rendas e
a preocupacgao crescente das pessoas com a prevengdo de doencas. Também foram avaliados
os principais valores que deverdo emergir na sociedade e impactar na empresa, entre eles

estdo a conveniéncia, a rapidez, e a perfeicdo de limpeza. Nesse contexto, o resultado dos
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cendrios apontou para o desenvolvimento de um novo produto, que poderia ser um pano
descartavel para higienizar e limpar superficies de forma eficiente. Tal produto foi langado em

2000 e teve bastante aceitacao entre os consumidores.

De acordo com Young (2006), ha também casos em que a area de marketing utiliza cenarios
que foram elaborados para o proposito de planejamento estratégico. Nesse caso, os lideres das
diversas areas funcionais, tal como os do marketing, tomam decisdes com base na direcao que
os cenarios apontam. Independentemente da estrutura ou da cultura organizacional, o
consenso ¢ atingido por meio da comunicacdo de uma direcdo clara. Assim como em outras
areas funcionais, essa dire¢do corporativa clara ird influenciar as decisdes de marketing, desde
que vao a pesquisa de marketing, passam pelo desenvolvimento de novos produtos, € chegam

até a elaboragdo dos planos de comunicagao.

Portanto, embora exista pouca bibliografia em marketing que discuta a utilizagdo de cenarios
em sua defini¢do mais ampla, isso nao quer dizer que a elaboracdo de cenarios nao seja
importante para a area de marketing, pois, conforme diz Morgan (2012), ¢ preciso aprimorar a
capacidade de entendimento do mercado, o que ndo envolve somente o entendimento das
condig¢des atuais do mercado, mas também a capacidade de predizer quais mudancas estdo por
vir. A empresa ndo pode mais apenas monitorar passivamente o mercado e responder a ele
quando as mudancas ocorrerem; ¢ preciso que ela propria gere um conhecimento superior
sobre o futuro que lhe possibilite trilhar seus proprios caminhos. Essa ideia de Morgan (2012)
reflete os conceitos presentes no texto que foram postulados por Kumar (1997); Jaworski,
Kohli e Sahay (2000); Slater (2001); Zeithaml, C. e Zeithaml, V. (1984); Glazer e Weiss
(1993); Kim e Mauborgne (2005); Drucker (1955) e Hills e Sarin (2003).

Para situar os cenarios no ambito da estrutura de SIM proposta por Kotler (2000), admite-se
que estes estdo inseridos no Sistema de Apoio a Decisdes de Marketing. Essa proposi¢cao

originou-se das conexdes entre os conceitos tedricos apresentados no Quadro 19.
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Quadro 19 — Conexao teorica entre os cenarios e o Sistema de Apoio a Decisdes de Marketing

Conceito

Autor (es)

O sistema de apoio a decisoes de marketing refere-se a todo ferramental que abrange dados,
sistemas, ferramentas e técnicas com software e hardware para coletar e interpretar
informagdes relevantes provenientes das operacdes da empresa e do ambiente e transforma-las
em uma base para a tomada de acdo de marketing.

Kotler
(2000)

A elaboragdo de cenarios ¢ uma ferramenta que possibilita aos usudrios estimular o pensamento
sobre o futuro, criando uma série de alternativas para consideragdo, melhorando, assim, a base
de informagdes para as decisdes que precisam ser tomadas.

Schoemaker
(1991)

Os cendrios podem ser usados como uma ferramenta para ajudar a refletir sobre as
necessidades e desejos futuros de consumo.

Millett
(2003)

Os cendrios sdo uteis em varios aspectos de marketing, pois permitem que os gestores de
marketing trabalhem com perspectivas que sdo menos fundamentadas em comportamentos
passados e impregnadas das visdes de pessoas internas das organizagdes; como consequéncia,
aumentam as chances de sucesso ¢ a mitigac¢do de riscos.

Young
(2006)

Os cenarios podem ser utilizados para o desenvolvimento de diversas atividades de marketing
que ddo suporte a tomada de decisdo, tais como: identificar preferéncias (escolhas) e
necessidades (lacuna entre o estado atual e o desejado) futuras do mercado; identificar
mercados potenciais ainda ndo explorados; identificar possiveis ofertas complementares aos
produtos, novos produtos ou possibilidades de agregacdo de valor; identificar riscos de
mercado; encorajar as pessoas a ter uma visdo mais abrangente, incluindo outros setores,
produtos e marcas; identificar o comportamento dos concorrentes; desenvolver estratégias para
uma marca e testar a sustentabilidade dela; testar e elaborar planos de comunicagdo de
marketing; definir um posicionamento de marketing; captar os sinais que anunciam mudangas
no mercado; testar reagdes de consumidores, por meio de pesquisa de focus group, para
diferentes produtos em varios contextos futuros.

Curry,
Burdett e
Hollingwrth
(2006)

FONTE: Elaborado pelo autor.

Assim, a ideia ¢ de que os cenarios sdo elaborados a partir da coleta e interpretagdo de dados e

informagdes provenientes das operacdes da empresa e do ambiente, que podem ser fornecidos

pelos sistemas de registros internos, inteligéncia de marketing e pesquisa de marketing. Além

do mais, entende-se, pela perspectiva sistémica, que os cendrios depois de elaborados e

analisados passam a ser Uteis também na identificacdo de quais varidveis do macroambiente

devem ser monitoradas pelos sistemas que compdem o SIM. Uma tentativa de ilustrar esta

proposi¢ao ¢ apresentada na Figura 34, elaborada a partir de Kotler e Armstrong, (2003, p. 89)

e de Kotler (2000, p.138).
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Figura 34 — Framework de Sistema de Informacdo de Marketing contemplando os Cenarios Preditivos,
Exploratorios e Normativos

Gerentes de Marketing
Analise Planejamento Implantagao Organizacdo Controle
¥ ¥
Sistema de Informacio de Marketing
Geracio das Informacées Necessarias
Sistema de Cenarios
Registros Preditivos
Internos W
Identificacao e
das Sistema de Sistema de > Distribuicao
] = o Apoioa | < I Cenarios das
informagdes Inteligéncia de Pol0a B Exploratori informagdes
necessarias Marketing Decisdes de Xploratorios ¢
Marketing
Sistema de
Pesquisa de Cenarios
Marketing Normativos
- :
Ambiente de Marketing
Mercados-alvo Canais Concorrentes  Publicos Externos Forgas
de Marketing do Macroambiente

Legenda:

m Sistema de Registros Internos
q Sistema de Inteligéncia de Marketing
=> Sistema de Pesquisa de Marketing

O preenchimento das setas representa a
origem das informagdes (os 3 sistemas do
SIM) que sdo fornecidas para a elaboragao
dos cenarios.

Quanto maior o tamanho da seta que interliga o Sistema de Apoio a Decisdes de Marketing as
categorias de cenarios, maior ¢ o predominio de informagdes provenientes desse sistema na
elaboracdo dos cenarios. Os demais sistemas também podem fornecer informagdes, mas em
menor grau.

FONTE: Elaborado pelo autor.

Dependendo do tipo de cenario a ser elaborado, entende-se que um ou outro sistema do SIM
se torne mais importante em razao da natureza dos dados de cada sistema. Essa inter-relagdo
estd representada na Figura 34 por meio das setas que interligam o sistema de registros
internos, o sistema de inteligéncia de marketing e o sistema de pesquisa de marketing as
diferentes categorias de cendrios, contidas no sistema de apoio a decisdes de marketing. O que
se pretende mostrar com essa inter-relagdo ¢ a sugestao de que existe uma conexao mais forte

entre determinados sistemas do SIM e determinadas categorias de cenarios, embora isso nao



202

exclua a utilizagdo de informagdes originadas por outros sistemas, mesmo que em menor

grau.

Assim, a proposicao ¢ de que a categoria de cenarios preditivos, que integram os cendrios dos

b

tipos “Previsdo” e “O que acontecera se...”, ¢ mais dependente do Sistema de Registros
Internos do que dos demais sistemas, pois para sua elaboracdo ¢ desejavel que se tenham
dados historicos. A ideia central, entdo, € que, a partir dos valores conhecidos e armazenados
no banco de dados, ¢ possivel predizer valores futuros, mas, na auséncia deles, outros recursos

podem apoiar a elaboracdo dos cenarios preditivos. Esta proposicao foi elaborada com base

nas conexoes entre 0s conceitos teodricos que sao apresentados no Quadro 20.

Quadro 20 — Conexao teorica entre os cenarios preditivos e o Sistema de Registros Internos

Conceito

Autor

O sistema de registros internos inclui as informagdes geradas a partir dos dados internos, que
sdo originados na execug¢do das atividades operacionais da empresa por meio de seus diversos
departamentos e armazenados em banco de dados, constituindo as séries historicas.

Kotler e Keller
(2012)

Abordagens preditivas operam com modelos estatisticos ou extrapolagdo de tendéncias
observadas nos dados historicos.

Dreborg (2004)

A claboragdo de cenarios preditivos envolve muito menos criatividade porque estes sdo
focados em eventos de curto prazo, razdo pela qual a atividade de coleta de dados mais
importante do que a atividade de gerag@o de ideias. Na fase de detalhamento dos cendrios
preditivos sdo utilizados os métodos de andlise de séries temporais, modelos explicativos e
modelos de otimizagdo que utilizam dados historicos.

Goeminne e
Mutombo
(2007)

A mineracdo dos dados armazenados possibilita perceber os padroes dos dados, construir
regras, encontrar novas ideias, elaborar as questdes corretas e fazer previsdes sobre o futuro.

Nisbet, Elder e
Miner (2009)

A predig@o ¢ um dos objetivos prioritarios da aplicagdo de técnicas de minera¢do de dados. A
ideia é predizer valores futuros de um ou mais atributos a partir da utilizagdo de valores
conhecidos ¢ armazenados no banco de dados.

Meneses e
Grinstein
(1998)

A predicao se trata da busca de um modelo de conhecimento que permite, a partir de um
historico de casos anteriores, prever os valores de determinados atributos em novas situagdes.
A geragdo de modelos voltados a previsdo de valores futuros em mineragdo de dados é o
maior objetivo da analise de séries temporais.

Goldschmidt e
Passos (2005)

A partir de um dado de entrada e um modelo, pode-se estimar um valor para alguma variavel
continua desconhecida.

Berry e Linoff
(2011)

FONTE: Elaborado pelo autor.

Outra proposi¢do ¢ que a categoria de cenarios exploratdrios, que abrange os tipos “cenarios
externos” e “cendrios estratégicos”, esta intimamente relacionada ao Sistema de Inteligéncia
de Marketing, aqui entendido como os diversos termos empregados para fazer referéncia a
esse sistema: inteligéncia competitiva, inteligéncia de mercado, inteligéncia de negocios,
informacdes competitivas, inteligéncia acidental ou simplesmente inteligéncia. Esta
proposicdo foi elaborada a partir das conexdes entre os conceitos tedricos que estdo

apresentados no Quadro 21.
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Quadro 21 — Conexao entre os cenarios exploratorios e o Sistema de Inteligéncia de Marketing

Conceito Autor

O sistema de inteligéncia de marketing analisa eventos do ambiente externo que afetam as | Kotler (1966),
oportunidades da empresa e seu desempenho. Envolve o monitoramento da economia, | Kotler e Keller
cultura, ambiente legal, tecnologia, concorrentes, fornecedores, canais de distribuicdo, | (2012).

mercados e fabricantes que apresentem sinergia com a empresa.

A inteligéncia de marketing envolve o mais qualitativo elemento de um SIM: coleta dados | Piercy e Evans
fragmentados, frequentemente incompletos, subjetivos e inconsistentes, para | (1983)

armazenamento ¢ disseminagao.

A elaboracdo de cenarios ¢ sugerida para desenvolver uma perspectiva de futuro para a
inteligéncia de mercado, a fim de ajudar a empresa a ter uma visdo de como o futuro pode
se desdobrar ¢ a entender quais sdo as précondi¢des para fazer um negécio de sucesso sob
diferentes cenarios.

Hedin, Hirvensalo
e Vaarnas (2011)

E dificil identificar o limite preciso que separa a inteligéncia de negdcios da elaboragdo de
cenarios, mas, a0 menos teoricamente, a separagdo se da pelo fato de a area de inteligéncia
ser supridora das informagdes para a elaboragdo de cenarios, a qual, por sua vez, descreve
diferentes futuros esperados do ambiente.

Martelli (2007)

Esta na propria esséncia da inteligéncia de marketing ser preditiva, ou seja, prover
informagdes que ajudem a empresa a conhecer antecipadamente as a¢des dos concorrentes,
entender o ambiente competitivo e eventualmente controlar eventos; envolve ainda pensar
adiante, ou seja, levantar informagdes especificas, ndo para prever o futuro, mas para
imaginar diferentes alternativas que possam se concretizar no futuro.

Dennis (2003)

Os cendrios exploratorios sdo elaborados para sensibilizar a organizagdo a respeito do
futuro, estimular o pensamento criativo e estimular insights de como os processos sociais
se influenciam mutuamente. Os cendrios externos focalizam os fatores fora do controle dos
atores do sistema, os quais pertencem ao ambiente externo da organizagdo. Ja os cenarios
estratégicos focalizam os fatores internos relativos as diretrizes da organizagdo e sdo
elaborados para entender o que pode acontecer se a organizagdo agir de uma determinada
maneira, descrevendo como as consequéncias de uma decisdo podem variar dependendo de
qual futuro se desenvolvera.

Ringland (1998),
Schwartz (1996),
Borjeson et al.
(20006).

FONTE: Elaborado pelo autor.

Por fim, a ultima proposi¢do ¢ que a categoria dos cendrios normativos, que compreende os

cendrios preservadores e os transformadores, estd mais relacionada ao sistema de registros

internos, especialmente os primeiros, pois dependem dos dados historicos para fazer a

extrapolacdo de tendéncias ou para desenvolver os modelos de otimizagdo. Esta proposi¢ao

foi elaborada a partir das conexdes entre os conceitos que estao apresentados no Quadro 22.

Quadro 22 — Conexao tedrica entre 0s cenarios normativos e o Sistema de Registros Internos

Conceito Autor

O sistema de registros internos inclui as informacdes geradas a partir dos dados internos, que sdo | Kotler e
originados na execucdo das atividades operacionais da empresa por meio de seus diversos | Keller
departamentos e armazenados em banco de dados, constituindo as séries historicas. (2012)

Os cenarios preservadores sao elaborados com a finalidade de descobrir a forma mais eficiente de | Borjeson et
atingir uma meta especifica, ¢ uma das formas de desenvolvé-los ¢ utilizando modelos de | al. (2006)
otimizagdo, que requerem dados historicos. Os cendrios transformadores sdo elaborados para

descobrir como uma meta especifica pode ser alcancada, considerando-se que o sistema atual
necessariamente sera alterado de forma significativa, e sdo elaborados por meio do método

backcasting.

Diferentes tipos de modelagem matematica podem ser importantes para o backcasting, que se | Hojer e
inicia com as imagens dos futuros desejados e das previsdes que sdo projetadas a partir da | Mattsson
extrapolac@o de tendéncias de séries historicas. (2000)

FONTE: Elaborado pelo autor.
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2.6 Organizacao do préximo capitulo

O capitulo dois apresentou a revisdo teorica que discutiu como os cenarios futuros sao usados
em marketing. Buscando aprimorar o conhecimento sobre esse tema, propde-se uma pesquisa
de campo em conformidade com os objetivos da tese. Segundo Campomar (2006, p. 216), “a
pesquisa de campo em Marketing ¢ util para se ver se € como o que existe na pratica se ajusta
a teoria; ou, ainda, se a pratica pode dar origem a uma nova teoria, modelo ou conceito. E
pesquisa social empirica”. Dessa forma, no préximo capitulo serdo discutidos a proposicao
dessa pesquisa e seus aspectos metodoldgicos; apresentam-se também as justificativas para a
escolha do método, assim como a delimita¢ao do uso da estratégia de estudo de caso multiplo

junto a organizagdes de setores distintos.
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3 PROPOSICAO DO TRABALHO DE CAMPO E ABORDAGEM
MEDOTOLOGICA

3.1 Proposicio e objetivos do trabalho de campo

Apo6s a compreensao do problema de pesquisa desta tese, tendo claros o objetivo proposto e o
aporte conceitual que respalda o entendimento do problema, passa-se a estruturacdo tedrica
do método cientifico de pesquisa de campo que sera utilizado neste estudo para verificar, em
situagdes reais, como os cenarios sdo usados para a tomada de decisdo em marketing,

confrontando-se o resultado desta averigua¢dao com a visao tedrica do problema de pesquisa.

A seguir serdo abordadas as tipologias de pesquisa e discutido o tipo de pesquisa de campo

selecionado para o estudo.

3.2 Abordagem da metodologia do trabalho de campo

Toda pesquisa naturalmente deve ter um objetivo a ser alcangado. Dependendo desse
objetivo, a pesquisa pode ser classificada, segundo Selltiz, Jahoda e Deutsch (1967), em 3

tipos: exploratoria, descritiva e causal.

A pesquisa exploratoria tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
fendmeno, esclarecimento de conceitos, coleta de informagdes sobre possibilidades praticas
de realizar pesquisas em ambientes da vida real, aprimoramento de ideias ou uma nova
compreensdo do fendmeno. A pesquisa descritiva visa descrever as caracteristicas de uma
determinada populagdo ou fenomeno, ou descobrir a existéncia, a natureza e a frequéncia de
associacdes entre varidveis. A pesquisa causal preocupa-se em identificar os fatores que
determinam ou que colaboram para a ocorréncia de fenomenos. Na pratica, uma determinada
pesquisa pode conter elementos de duas ou mais fungdes descritas; entretanto, em todo estudo
isolado, a énfase primordial ¢ geralmente dada a apenas uma dessas func¢odes, podendo-se,
entdo, classificar o estudo em uma categoria correspondente a sua funcdo principal

(SELLTIZ; JAHODA; DEUTSCH, 1967).

Embora exista uma vasta literatura sobre elaboragao de cenarios, a unido destes com a teoria
de sistema de informag¢do de marketing ¢ uma abordagem pouco comum na literatura.

Portanto, pretende-se estabelecer uma nova compreensdo do fendmeno, o que caracteriza o
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estudo como uma pesquisa exploratéria, conforme classificacdo de Selltiz, Jahoda e Deutsch

(1967).

Sobre a natureza da pesquisa, de acordo com Cooper e¢ Schindler (2003), o objetivo da
pesquisa exploratoria pode ser atingido com diferentes técnicas, mas o uso € o mais comum o
uso das técnicas qualitativas. Concordando com essa opinido, Godoy (1995) afirma que,
quando se lida com problemas pouco conhecidos ¢ a pesquisa ¢ de cunho exploratorio, a
pesquisa qualitativa ¢ a mais adequada. Da mesma forma, Selltiz, Jahoda e Deutsch (1967)
assinalam que a pesquisa exploratdria utiliza essencialmente técnicas qualitativas alicer¢adas
em um retrospecto da literatura pertinente, um recenseamento de pessoas que tiveram
experiéncias praticas com o problema a ser estudado e uma analise dos exemplos de estimulo

ao discernimento.

Um retrospecto da literatura pertinente consiste em rever trabalhos realizados por outros para
obter uma base para o empreendimento. No entanto, apenas uma pequena propor¢ao do
conhecimento estd explicitada de forma escrita; muitos especialistas adquirem na rotina de
seu trabalho um reservatorio de experiéncias que podem ser de valor incalculavel para auxiliar
na realizagdo do trabalho, por isso € importante o recenseamento de pessoas com experiéncias
praticas. Também importante ¢ o estimulo ao discernimento, que trata do estudo intensivo de
exemplos selecionados a respeito do fendmeno em foco. Um dos métodos de atingi-lo sdo as
entrevistas ndo estruturadas ou as observagdes participantes (SELLTIZ; JAHODA;
DEUTSCH, 1967).

A pesquisa qualitativa, de acordo com King et al. (1994), abrange uma vasta gama de
abordagens; no entanto, por definicdo, nenhuma delas ¢ fundamentada em mensuragdo
numérica. Os autores afirmam que a pesquisa qualitativa tende a focar um unico ou um
nimero pequeno de casos, € que se utiliza do uso intensivo de entrevistas ou de profundas
analises de material histérico. Embora o numero de casos seja restrito, a pesquisa qualitativa
produz uma gama de informagdes, gerando uma compreensao minuciosa dos detalhes dos

eventos ou objetos analisados.

Denzin e Lincoln (2011) alinham-se aos autores acima, argumentando que a pesquisa
qualitativa pode ser conduzida quando for necessario um entendimento detalhado de uma

determinada questdo cuja solu¢do depende de entrevistas diretas com as pessoas envolvidas.
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Patton (2002) reforca as consideragdes dos autores ja mencionados ao utilizar um exemplo

pragmatico para esclarecer sobre a escolha entre os métodos qualitativos e os quantitativos:

Se vocé quer saber o quanto uma pessoa pesa, use uma escala. Se vocé quer saber se
ela é obesa, avalie a gordura corporal em relagdo a altura e ao peso e compare 0s
resultados com os da populagdo considerada normal. Se vocé quer entender o que o
peso significa para ela, como o peso a afeta, como ela pensa sobre isso € o que ela
faz, vocé precisa questiona-la, descobrir suas experiéncias e ouvir suas histdrias.
(PATTON, 2002, p. 13).

Diante de tais consideragdes, a coleta dos dados desta pesquisa utilizard a abordagem
qualitativa, uma vez que o interesse do estudo estd em descobrir como os cendrios sdo

utilizados em marketing, e ndo em mensurar a frequéncia com que isso ocorre.

33 Escolha do método de estudo de caso para pesquisa de campo

Segundo Campomar (2006, p. 218), “nos métodos de pesquisa qualitativos, existem diversas
técnicas e estratégias de coleta, analise e confeccao de relatorios de resultados que se adaptam
as resolucdes de problemas de pesquisa nas ciéncias sociais”. Creswell (2009, p. 13) cita as
cinco estratégias que sdo frequentemente encontradas em pesquisas sociais empiricas

qualitativas de carater cientifico:

Etnografia ¢ uma estratégia de pesquisa em que o pesquisador estuda um grupo
cultural intacto num local natural durante um periodo de tempo prolongado, onde
ocorre a coleta de dados, principalmente, por observagdo e entrevistas. O processo
de pesquisa ¢ flexivel e envolve tipicamente interagdo contextual devido ao longo
convivio no campo de estudo.

Grounded theory ¢ uma estratégia de pesquisa na qual o pesquisador deduz uma
teoria geral e abstrata de um processo, a¢do ou interagdo fundamentada na visdo dos
participantes. Este processo envolve o uso de multiplos estagios de coleta de dados,
o refinamento e inter-relagdo de categorias de informagdo. Duas caracteristicas
basicas deste design sdo a constante comparacdo de dados com as categorias
emergentes ¢ a formagao de amostras tedricas de diferentes grupos para maximizar
as similaridades e diferencas das informagoes.

Estudo de caso ¢ uma estratégia de pesquisa na qual o pesquisador explora em
profundidade um programa, evento, atividade, processo, de um ou mais individuos.
O caso ¢ delimitado pelo tempo e pela atividade e o pesquisador utiliza-se de grande
variedade de procedimentos de coleta de dados durante um periodo de tempo
determinado.

Pesquisa fenomenologica ¢ uma estratégia de investigacdo em que o pesquisador
identifica a esséncia das experi€éncias humanas, com respeito a um fendmeno,
descritas pelos participantes. O entendimento das experiéncias vividas distingue a
fenomenologia como uma filosofia e também como um método, e o procedimento
envolve o estudo de um pequeno numero de individuos por meio de um engajamento
extensivo e prolongado para desenvolver padrdes e relagdes significativas. Nesse
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processo, o pesquisador pde de lado suas proprias experiéncias para entender
aquelas dos participantes do estudo.

Pesquisa narrativa ¢ uma estratégia de pesquisa na qual o pesquisador estuda a vida
dos individuos e solicita que um ou mais individuos contem historias sobre suas
vidas. Frequentemente, essas informagdes sdo, posteriormente, recontadas ou re-
historiadas pelo pesquisador em uma cronologia narrativa. No fim, a narrativa
combina as visdes da vida dos participantes com aquelas da vida do pesquisador em
uma narrativa colaborativa.

Sobre o estudo de caso, Creswell (2009) estabelece que a andlise em profundidade pode ser
feita de um Unico caso ou de multiplos casos dentro de seu contexto real, a partir de variadas
fontes de informagdo, as quais Yin (2001) chama de fontes de evidéncia: documentacao
(cartas, memorandos, anuncios, estudos formais, recortes de noticias, entre outros),
observacdo direta ou participante (comportamentos ou condigdes ambientais observados no
local), entrevista (entrevistas em profundidade guiadas por um roteiro), registros em arquivos
(como os de uso publico, os registros internos, mapas e outros) e artefatos fisicos (evidéncia

fisica).

Goode e Hatt (1968) afirmam que o método de estudo de caso ndao ¢ uma técnica particular de
obter dados, mas um modo de organizar os dados em uma determinada unidade escolhida.
Sobre essa unidade, Bonoma (1985, p. 203) comenta que pode ser entendida de forma mais

generalizada como “uma situagdo gerencial”.

Campomar (1991, p. 96-97) reforca a definicdo de Goode e Hatt (1968) e complementa: “o
estudo intensivo de um caso permite a descoberta de relagdes que ndo seriam encontradas de
outra forma, sendo as andlises e inferéncias em estudo de casos feitas por analogias de
situagdes”. O autor encoraja o pesquisador a aplicar esse método quando apropriado, sem se
deixar intimidar por possiveis preconceitos € sem se sentir atraido pelas técnicas quantitativas,

que sdo bastante acessiveis pela difusdo da tecnologia de processamento de dados.

Castro (1977, p. 75) alinha-se aos autores supracitados ao explicar que existem pesquisas que
utilizam técnicas sofisticadas injustificadamente, para dar a impressao de que o problema esta
sendo resolvido com elegincia e profundidade. Sobre essa questdo, o autor alerta: “¢ a
interpretagdo, o processo de desvendar a realidade que conta, ndo a complicagdo do modelo

matematico.”
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Os possiveis preconceitos em relacdo ao método citados por Campomar (1991) sao
comentados com mais profundidade na obra de Goode e Hatt (1968). Esses autores dizem que
o método de estudo de caso ¢ as vezes identificado com o uso de técnicas de pesquisa menos
fidedignas, e que comumente ¢ considerado um tipo de abordagem intuitiva, derivada da
observagdo participante, sem um plano de amostragem adequado e com vicios e distor¢des
resultantes de pontos de vista pessoais sobre a realidade. Para contrapor-se a esse preconceito,
os autores sugerem que o pesquisador ndo ignore os principios basicos do plano de pesquisa,
use um padrdo de amostra apropriado, descreva as operagdes de pesquisa de maneira que

outros cientistas possam repeti-las e desenvolva um quadro de referéncia tedrico no inicio da

pesquisa, evitando especulagdes feitas na hora para se adequar as peculiaridades de cada caso.

Em defesa da aplicagdo do método de estudo de caso, Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002)
ressaltam que as pesquisas que utilizam tal método tém alto impacto e podem conduzir a
insights novos e criativos, desenvolver novas teorias e ter elevada validade e solidez entre os
executivos, que sao os usuarios finais da pesquisa na area de Administracdo. Em razao de o
problema de pesquisa estar inserido na area de marketing, ¢ interessante lembrar que Bonoma
(1985) advoga a favor da aplicagdo do método de estudo de caso em fendmenos nessa area,
especialmente quando se tratar de um fendmeno amplo e complexo, para o qual o corpo
teorico existente ¢ insuficiente, e de um fendmeno que nao puder ser estudado fora do

contexto real no qual ele ocorre.

Yin (2001) estabelece as trés condigdes que devem ser respeitadas na solugdo do método de
estudo de caso para a pesquisa de campo. A primeira condi¢do ¢ relacionada as questdes de
pesquisa, que devem se concentrar nos tipos “como, ou por qué?”’; a segunda condicao ¢ a do
investigador ndo ter poder de manipulacao dos eventos comportamentais reais; € a terceira

refere-se ao enfoque nos eventos contemporaneos em vez de nos eventos historicos.

As trés condigdes necessarias para a selegdo do método de estudo de caso apresentadas por
Yin (2001) estdo presentes no trabalho de campo proposto, justificando, assim, a escolha do

método de estudo de caso.

E importante mencionar que o método de estudo de caso sofre diversos preconceitos, entre os
quais a falta de rigor cientifico e a falta de base para a generalizagao cientifica (PATTON,

2002). As criticas ao método, segundo Campomar (1991), advém de pessoas que tém pouco
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conhecimento sobre o método, considerando-o facil e, por esse motivo, pouco académico, e

de pessoas que acreditam somente em pesquisas quantitativas.

Em resposta as criticas, recomenda-se o uso de algumas taticas ao realizar o estudo de caso, a

fim de aumentar a integridade e a qualidade da pesquisa. Sobre esse aspecto, Bonoma (1985)

diz que o estudo de caso implica multiplas fontes de dados, que servem de triangulagdo das

percepgdes das varias fontes consultadas e asseguram uma imagem mais profunda da unidade

de negdcio em estudo. Outras estratégias sao amplamente usadas na pesquisa social empirica.

O Quadro 23 apresenta o detalhamento dessas taticas, aplicaveis aos estudos exploratorios,

nos quais se enquadra o tipo de estudo que se pretende realizar no trabalho de campo

(STAKE, 1978; YIN, 2001).

Quadro 23 — Taticas de estudo de caso

Critica ao
método

Tatica

Conceito

Detalhamento

Fase da
Pesquisa

Subjetividade
na coleta de
dados

Validade do
constructo

Estabelecimento de
medidas operacionais
corretas para

0s conceitos que estdo
sob estudo.

1- Utilizar multiplas fontes de
evidéncia e justificar seu uso.

2- Estabelecer um encadeamento
de evidéncias: fazer constar no
relatério as citagdes dos aspectos
relevantes da Dbase de dados,
apresentando as evidéncias reais ¢ a
forma pela qual foram obtidas, a fim
de permitir a um observador externo
percorrer todo o estudo sem duvidas.
3- Ter a revisdo do relatério do
estudo de caso realizada pelo
informante-chave.

Coleta de
dados

Base
para
generalizacdo
dos resultados
para  outros
casos

pobre

Validade
externa

Estabelecimento do
dominio para o qual as
descobertas de um
estudo podem  ser
generalizadas.

1- Para casos multiplos: realizar
a generalizagdo analitica, ou seja, as
proposicdes tedricas geradas sdo
testadas pela replicacdo dos achados
em um segundo ou terceiro local.

2- Para casos Unicos: realizar a
generalizacdo naturalistica, ou seja, a
narrativa densa de um estudo de caso
unico fornece a oportunidade ao
leitor de associar o que foi observado
no caso a acontecimentos vividos
por eles proprios em outros
contextos.

Projeto de
pesquisa

Falta de rigor
cientifico

Confiabilidade

Demonstracdo de que
as operagdes de um

estudo — como os
procedimentos de
coleta de dados -

podem ser repetidas e
apresentar 0s mesmos
resultados.

1- Estabelecer e seguir o
protocolo do estudo de caso na
condugdo do trabalho de campo.

Coleta de
dados

FONTE: Elaborado a partir de Stake (1978) ¢ Yin (2001).
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Como mostra o Quadro 23, para realizar estudos de caso, encontram-se disponiveis trés taticas
que aumentam a validade do constructo. Segundo Yin (2001), a primeira ¢ a utiliza¢do de
varias fontes de evidéncias, a fim de incentivar linhas convergentes de investigacdo, essa
tatica que ¢ relevante durante a coleta de dados. A segunda tatica ¢ estabelecer um
encadeamento de evidéncias, que também ¢ relevante durante a coleta de dados. O principio
consiste em permitir que um observador externo possa perceber que qualquer evidéncia
proveniente de questdes iniciais da pesquisa leva as conclusdes finais do estudo de caso. Além
disso, o observador externo deve ser capaz de seguir as etapas em qualquer direcao. A terceira

tatica ¢ fazer com que o rascunho do relatério do estudo de caso seja revisado por

informantes-chave.

Quanto a validade externa, Yin (2001) diz que se trata do problema de saber se as descobertas
de um estudo sdo generalizdveis para além do estudo de caso imediato, e lembra que as
generalizagdes no estudo de caso sdo analiticas, ou seja, tenta-se generalizar um conjunto
particular de resultados a alguma teoria mais abrangente. Para tanto, ¢ preciso testar a teoria
por meio da replicagcdo das descobertas em um segundo ou mesmo em um terceiro local, nos

quais a teoria supde que deveriam ocorrer os mesmos resultados.

Yin (2001) diz que, para aumentar a confiabilidade das informag¢des, ou seja, minimizar os
erros e as visdes tendenciosas de um estudo, a descricdo do caso deve conter a revisao de
documentos, de entrevistas ou observagodes especificas, revelar as evidéncias reais e indicar as
circunstancias sob as quais foram coletadas. Tais circunstancias devem ser consistentes com
os procedimentos especificos e as questdes constantes no protocolo do estudo, a fim de

demonstrar que a coleta dos dados seguiu os procedimentos estabelecidos no protocolo.

34 Escolha do projeto do estudo de caso para pesquisa de campo

Stake (1995) aborda a questdo do numero de casos a ser estudado relacionando-o com o
objetivo da pesquisa, e apresenta trés possibilidades de estudo de caso: intrinseco,

instrumental e coletivo.

O estudo de caso intrinseco ¢ conduzido para ilustrar o caso de uma situacdo unica, que
desperta interesse atipico. O interesse do pesquisador por aquele caso ¢ dado por sua

exclusividade. O estudo de caso instrumental ¢ utilizado em estudos que t€ém objetivo o
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entendimento de uma questdo especifica, e farad a analise de um caso especifico para prover
ideias sobre esse determinado assunto ou ainda para o aprimoramento de uma dada teoria. O
interesse do pesquisador no caso em si € secundario, pois este serve este de suporte para a
compreensao do tema especifico que se esta investigando. Ja o estudo de caso coletivo refere-
se ao estudo de casos diferentes conjuntamente, com o intuito de investigar um fenémeno,
uma popula¢do ou uma condigdo geral. Apoés o estudo dos casos individualmente, estes sao
comparados com outros a fim de se identificarem caracteristicas comuns, obtendo-se dessa
forma um entendimento maior do assunto, melhor teorizacdo por se tratar de um conjunto

mais amplo de caso e maior oportunidade de aprendizado (STAKE, 1995).

Ja Yin (2001) estabelece quatro alternativas para os estudos de casos: projetos de caso Unico
holistico, projetos de caso unico incorporado, projetos de casos multiplos holisticos e projetos

de casos multiplos incorporados'’, conforme representado na matriz apresentada na Figura 35.

Figura 35 — Tipos basicos de projetos para estudos de caso

Projetos de caso unico Projetos de casos multiplos

Holisticos

(unidade Tipo 1 Tipo 3
unica

de analise)

Incorporados
(unidades Tipo 2
multiplas .
de analise)

Tipo 4

FONTE: Yin (2001, p. 61).

A diferenca entre os estudos de caso holistico e incorporado estd na atengdo dirigida as

subunidades de analise. No caso holistico, a organizacao ¢ examinada apenas em relagdo a sua

10 Segundo Campomar, a correta traducdo para representar a idéia do autor ¢ “encaixado”, apesar de estar escrito
“incorporado” na edi¢@o em portugués do livro (SHIRAISHI, 2009, p. 156).
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natureza global ou a natureza unidade de analise. No incorporado, hd mais de uma subunidade
de andlise envolvida, ou seja, mesmo o estudo de caso unico sobre uma determinada
organizacdo pode ter subunidades analisadas e comparadas, a exemplo de seus diferentes
departamentos, atividades, locais ou pessoas dentro da organizagdo. Outro ponto que
diferencia os estudos de caso diz respeito a se os estudos tratam de um tinico caso ou de casos

multiplos.

Yin (2001) explica em quais situagdes ¢ apropriado o estudo de caso unico e o estudo de casos
multiplos. O estudo de caso Unico justifica-se quando o caso atende a alguma das condigdes a
seguir: (1) preenche todas as condigdes para o teste critico da teoria existente; (2) representa
uma circunstancia rara ou exclusiva, o que Stake (1995) chamou de caso intrinseco; (3)
constitui um caso representativo ou tipico; (4) ¢ de uma natureza reveladora, ou seja, outros
pesquisadores ndo tiverem o mesmo tipo de oportunidade; pode revelar fenomenos
anteriormente inacessiveis; (5) refere-se a uma proposta longitudinal, ou seja, o estudo de um

mesmo caso em dois ou mais pontos diferentes do tempo.

A opcao por estudos de casos multiplos deve ser considerada, segundo Yin (2001), pela logica
da replicagdo, a qual busca encontrar semelhangas a partir da andlise de cada caso, ao
contrario da amostragem, que procura um grupo que represente a populacdo. A logica da
replicacdo declara as condi¢des sob as quais um determinado fendmeno serd provavelmente
encontrado, denominadas de replicagdo literal, assim como as condi¢cdes em que ele

provavelmente ndo serd encontrado, denominadas de replicacdo teorica.

E valido trazer aqui a observacao de (2001) sobre a escolha de estudar mais de um caso. Para
os autores, a cole¢do de um grande numero de casos pode ser desnecessaria se os objetivos da

pesquisa sdo limitados.

Alinha-se a essa ideia Campomar (1991, p. 97), ao explicar que “o uso de mais um caso
devera ser determinado pela conveniéncia e oportunidade e ndo para aumentar a possibilidade

de inferéncias [...]. Por fim, Yin (2001) aconselha:

[...] embora todos os projetos possam levar a estudos de caso bem-sucedidos,
quando vocé tiver a opg¢do (e os recursos) os projetos de casos multiplos podem ser
preferidos aos projetos de caso Unico. Mesmo que vocé possa fazer um estudo de
caso de dois casos, suas chances de realizar um bom estudo de caso serdo melhores
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do que com o uso do projeto de caso unico [...Jos beneficios analiticos de ter dois ou
mais casos podem ser substanciais. (YIN, 2005, p. 85).

Ja Creswell (2009) comenta que, nos estudos de casos multiplos, embora nao haja nenhum
padrdo a ser seguido em relagdo ao numero de casos, tipicamente os pesquisadores
selecionam ndo mais do que cinco casos, motivados pela ideia da generalizagdao da teoria ou

analitica.

Diante da teoria analisada, para o desenvolvimento do estudo de caso propde-se a adocdo da
estratégia de estudos de casos multiplos e holistico como forma de realizar a analise

comparativa dos casos com a teoria apresentada na revisdo teorica da tese.

3.5 Desenvolvimento do protocolo para o estudo de caso

Pode-se fazer uma analogia do protocolo para a condugao dos estudos de caso com o plano de
VOO na aeronautica, no que tange a preparagao antecipada das regras que devem ser seguidas a

risca na operacionalizagdo da atividade.

Segundo Yin (2001), o protocolo do estudo ¢ um documento que contém os procedimentos
gerais que orientam o pesquisador na condugdo do trabalho. Além de manter o alvo no topico
do estudo de caso durante a conducao da pesquisa, a elaboracao do protocolo ¢ extremamente
importante para que se pense antecipadamente em varias situacdes que poderdo ocorrer,
evitando-se descompassos a longo prazo. O protocolo ainda tem a funcdo de aumentar a
confiabilidade da pesquisa. Em geral, o protocolo do estudo de caso deve ter as seguintes

secoes (YIN, 2001, p. 91):

a)  visdo geral do projeto do estudo de caso;

b)  procedimentos de campo;

c) questdes de estudo de caso que o investigador deve ter em mente, os locais, as fontes de
informacao, os formuldrios para os registros de dados e as possiveis fontes de
informacao para cada questao;

d)  guia para o relatério do estudo de caso.

As questdes que guiardo o estudo de caso devem ser vistas como propdem Goode e Hatt

(1968, p. 421) ao guia de entrevista: “uma forma de questionario que permite uma formulagao
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flexivel e alternada das questdes quando isto se faz necessario”. Seguindo essa estrutura,

apresenta-se no Apéndice A o protocolo do estudo de caso desta tese.

3,51 Consideracoes sobre a elaboracao do relatorio do estudo

Eisenhardt (1989) considera o processo de andlise o “coragdao” da pesquisa qualitativa
realizada por meio de estudos de caso. Para o estudo de multiplos casos, em razao do volume
de informagdo extremamente elevado que ¢ gerado, a autora recomenda que se analise
primeiramente um caso por vez, para que o pesquisador se familiarize e reconhega os padroes
do caso antes de propor generalizagdes a partir deles. Essa intimidade com o caso capacita o
pesquisador a realizar, na sequéncia, a comparagao entre 0s casos.

Para a realizagdo da andlise comparativa entre os casos, uma das formas recomendadas por
Eisenhardt (1989) consiste na selecdo de categorias de analise e, para essas categorias, na
realizagdo de uma investigacdo para encontrar as similaridades e as diferencas entre os casos.
A escolha das dimensdes pode ser realizada partindo-se do problema de pesquisa, da
literatura, ou mesmo do arbitrio do pesquisador. A ideia central da comparacdo entre casos ¢
de forgar a emergéncia de novas descobertas que os dados podem conter e que nao haviam
sido antecipadas pelo pesquisador, de forma que se conduza a analise para além das
impressoes iniciais. Os dados que emergem dos casos devem ser comparados com a literatura
existente, melhorando assim a qualidade do trabalho cientifico. O método de estudo de caso
tem, portanto, carater explicativo, e pode aumentar a validade interna, uma vez que o

pesquisador analisa pontos divergentes e convergentes entre o caso € a teoria.

Assim, o desenvolvimento do trabalho de campo sera organizado conforme apresentado na

Figura 36.
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Figura 36 — Esquema para elaboragdo das analises dos estudos de caso

Conduzir o primeiro estudo de

Conduzir o segundo estudo de
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Comparacao entre os casos das implicagdes tedricas encontradas e a teoria revisada

FONTE: Elaborado a partir de Yin (2001).

Yin (2001) afirma que essa abordagem ¢ a mais indicada para a exposicao de resultados em

uma banca de mestrado ou doutorado, ¢ a mais adequada para a redacdo de estudos

exploratorios, uma vez que possibilita um melhor aprofundamento das questdes, proposi¢des

ou hipoteses apresentadas. O autor recomenda que os seguintes aspectos sejam seguidos para

a elaboracdo dos relatorios dos casos:

a)  Os relatérios serdo redigidos com todos os detalhes e profundidade, e de forma

apropriada para verificar a replicagdo teorica da pesquisa de campo.

b)  As fontes de evidéncia encontradas nos casos serdo detalhadas e identificadas de forma

que fiquem estabelecidas as fontes mais relevantes para uma futura investigagao.

c) As informagdes obtidas por meio das fontes de evidéncias serdo redigidas em relatos

descritivos, respeitando uma ordem de assuntos preestabelecidos para ambos os casos.

d) O caso, ap6s redigido, serd submetido a andlise dos entrevistados; posteriormente, caso

houver necessidade, serdo realizados ajustes.
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e) Serd realizada a generalizacdo analitica, ou seja, as proposi¢des teoricas geradas no
primeiro caso serdo testadas pela replicagdo dos achados em um segundo caso.

f)  Os casos serdo avaliados individualmente sob a luz da revisao tedrica e, posteriormente,
de forma consolidada.

g)  Os resultados serdo tratados como insights exploratérios que ajudardo em trabalhos

futuros e ndo como generalizagdes conclusivas.

3.6 Organiza¢io do proximo capitulo

A proposi¢do do trabalho de campo e a abordagem metodologica proposta foram discutidas
no capitulo trés da tese. O proximo capitulo apresenta os resultados desta pesquisa, que foi
realizada em trés organizacdes. Em consonancia com a abordagem metodoldgica proposta, o
capitulo ¢ composto, primeiramente, pelas analises descritivas realizadas de cada caso, as
quais constituem um resumo das informacgdes coletadas nas diversas fontes de evidéncia
contrastadas com a revisdo tedrica, e, na sequéncia, por uma analise consolidada dos casos
estudados, com o intuito de agrupar as informagdes encontradas no campo e compara-las com

a teoria discutida na tese.
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4 ANALISES DO TRABALHO DE CAMPO

Neste capitulo, serdo apresentados os trés casos analisados na tese, descrevendo-se a
elaboracdo e o uso de cendrios nas empresas sob a Otica da pesquisa pretendida. As trés
empresas analisadas foram as que aceitaram o convite para participar da pesquisa, dentre as
mais de 20 empresas que haviam sido contatadas por e-mail e contato telefonico, todas de
grande porte e internacionalizadas. Os prés-requisitos que qualificaram as empresas foram o
de as mesmas utilizarem cendrios futuros e o de concordar em relatar em profundidade como
os mesmo sdo utilizados pela area de marketing. Uma das trés empresas que participaram da
pesquisa ndo autorizou a publicacao do seu nome, razao pela qual sera identificada de forma

ficticia pelo nome “Alfa”. As demais empresas sdo a Novartis e a Shell.

Na analise dos casos, ndo houve em momento algum o intuito de julgar se uma ou outra
empresa executava de forma mais eficiente ou eficaz as atividades relacionadas com a
pesquisa, uma vez que se entende que cada empresa possui seu modo de agir, determinado por
sua realidade, contexto, estratégia e cultura organizacional. Assim, o estudo dos casos
fundamentou-se somente na busca de resposta para a questdo da pesquisa, e as diferengas
presentes nas atividades entre as empresas refletem nada mais do que a concordancia ou a

discrepancia em relagdo a teoria.

Passa-se, agora, a apresentacdo dos estudos de caso realizados. Todos os trés foram feitos
simultaneamente, durante o periodo de agosto a outubro de 2013. As entrevistas presenciais
foram gravadas com autorizagdo dos respondentes e duraram uma hora e trinta minutos em

média com cada entrevistado.

4.1 Estudo de caso 1: Alfa
4.1.1 Unidade de estudo

Atividades de marketing da area de cana de actcar da empresa Alfa.
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4.1.2 Fontes de informacao consultadas

Entrevista

Foi realizada entrevista no més de setembro de 2013 com o gerente de marketing, nas
dependéncias da empresa, em Ribeirdo Preto. Assim como se respeitou a decisao da empresa
de nao ser identificada, o nome do entrevistado também serd preservado. O entrevistado ¢
formado em engenharia agrondmica e possui MBA em Administragao. Trabalha ha sete anos

na empresa, € ocupou anteriormente outros cargos de nivel gerencial.

Antes da realizacdo da entrevista, enviou-se, via correio eletronico, o Protocolo de Pesquisa,
buscando informar o entrevistado sobre os assuntos que seriam abordados. O pesquisador, por
sua vez, municiou-se de informacdes sobre a empresa em fontes secundarias. Por fim, o

relatorio foi submetido a empresa.

Documentos

Durante o processo de elaboragdo do caso foram citados documentos e dados utilizados para a
elaboracdo de cendrios com o proposito de tomada de decisdo de marketing. Contudo,
ressalta-se que o pesquisador ndo teve acesso a eles. Diversos documentos, reportagens em
jornais e revistas e paginas na internet foram consultados, porém sua descricao nas referéncias
bibliograficas nao foi realizada para manter a identidade da empresa resguardada, por decisao

da propria empresa.

4.1.3 Informacdes gerais sobre a organizagio

A empresa Alfa ¢ uma empresa multinacional anglo-sui¢a que, de acordo com a classificagao
divulgada pelo jornal britanico Financial Times, FT Global 500 de 2013, estd entre as 250
empresas lideres em nivel de capitalizacdo, com valor de mercado estimado acima de US$
38,00 bilhdes. Esse valor divulgado pelo ranking foi obtido pelo preco da acdo da empresa em
28 de marco de 2013, multiplicado pelo nlimero de papéis em circulagdo. Segundo a mesma

fonte, a empresa figura entre as dez maiores da area quimica em faturamento.

Presente em mais de 90 paises e contando com cerca de 27.400 funciondrios, a empresa atua
em quatro areas de negdcios: (1) produtos para protecdo de cultivos agricolas, que incluem os

inseticidas, fungicidas e herbicidas, (2) sementes de culturas agricolas cultivadas em grandes
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extensoes, sementes de hortalicas e de flores, (3) produtos que incluem inseticidas e
herbicidas para tratamento de sementes, ¢ (4) produtos para controle de pragas urbanas e de

jardim.

De acordo com o Relatorio Financeiro da empresa, o faturamento global em 2012 alcangou
mais de US$ 14,00 bilhdes, dos quais quase 65% corresponde ao negdcio de protegdo de
cultivos agricolas, 22% ao de sementes, 8% ao de tratamento de sementes ¢ 5% ao de controle
de pragas urbanas e jardim. Entre 2011 e 2012, a uma taxa de cambio constante, as vendas

cresceram 10% e o EBITDA aumentou 17%. As vendas liquidas ultrapassaram a ordem de

US$ 1,80 bilhao.

A empresa foi criada em 2000, a partir da fusdo entre as areas de agronegdcios de duas outras
organizagdes; mas, se se considerar o ano de 1758, quando foi fundada a primeira empresa, a
partir da qual uma série de fusdes e aquisi¢des ocorreu até a empresa chegar a configuracao

atual, pode-se dizer que a histéria da empresa Alfa tem mais de 250 anos.

E uma empresa de capital aberto que declara adotar uma visio de criagdo de valor centrada no
proprietario rural e nos bons resultados das plantacdes, tendo como objetivo fazer com que o
produtor consiga a melhor produtividade e rentabilidade de suas terras com o menor impacto
ambiental, garantindo assim a sustentabilidade do empreendimento rural, o fortalecimento da
economia agricola e a conservagdo dos recursos naturais, para que as proximas geracoes

possam satisfazer suas necessidades.

A empresa afirma possuir os seguintes imperativos estratégicos: (1) performance, que pode
ser traduzida como o objetivo de aumentar a participagdo no mercado da empresa, nos
diversos segmentos em que atua, gerando valor para seus acionistas e, prioritariamente, para
seus clientes; (2) saude, seguranca e meio ambiente, traduzidos como o comprometimento
com os mais altos padrdoes de seguranca ¢ normas ambientais para a produgdo, manuseio €
descarte de seus produtos, e apoio aos seus parceiros de negocios na adocao de padrdes
semelhantes; (3) inovacdo, explicada pelo uso do conhecimento sobre agricultura e pela
intimidade com agricultores e clientes, para ofertar solu¢des tecnologicas inovadoras e
capazes de fazer avancar os indicadores de produtividade da terra, (4) integracdao, que pode
ser traduzida como a reunido de um portfélio lider mundial em protecao de cultivos com uma

ampla plataforma de sementes, para ofertar aos produtores solugdes integradas em uma base
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global de cultivos; (5) engajamento, explicado como o objetivo de estar ao lado de todos os
seus parceiros, promovendo e aprofundando um didlogo aberto e transparente, e, por fim, (6)
ética nos negodcios, que orienta todos os funcionarios a manter um elevado nivel ético em

todas as praticas de negocios, além de promover uma cultura de transparéncia.

Em fevereiro de 2011, a empresa passou por uma mudanga significativa ao decidir atuar em
nivel global sob uma nova estratégia. O foco estratégico da empresa passou a ser a cultura
agricola e nao mais os produtos quimicos e sementes. Com isso, a empresa mudou seu modelo
de negocio, unindo sua unidade de prote¢do de cultivos com a de sementes. O intuito dessa
iniciativa foi possibilitar uma visdo mais abrangente das necessidades do agricultor e até
mesmo antecipar os desafios que ele enfrentara no futuro, para, entdo, preparar, a partir de sua
expertise agrondmica, um pacote de solugdes integradas que abrangesse produtos e servicos
que atendessem ao produtor desde o0 momento em que este comeca a decidir sobre o que

plantar até seu acesso ao mercado.

Essa estratégia tem levado a ampliagdo da expertise da empresa, por meio de parcerias e
colaboragdes que incorporam tecnologias adjacentes e trazem, mais rapidamente, novas

ofertas para o mercado.

As oito culturas agricolas definidas como estratégicas para a empresa sdao: milho, soja,
cereais, arroz, vegetais, cana de agucar, culturas diversas (girassol, oleaginosas, colza e
beterraba) e culturas especiais (que incluem mais de 40 culturas, das quais as principais sao:
tomate, algodao, citros, uva, banana e café¢). Com a mudanc¢a, cada uma das oito culturas
passou a ter um chefe global. As equipes de pesquisa e desenvolvimento, marketing e vendas,
que antes eram divididas entre as areas de protecao de cultivos e sementes, passaram a ser
integradas e verticalizadas por tipo de lavoura. Desde a integrag@o das areas, essa divisdo tem

sido usada para reportar os resultados e alocar investimentos.

A atuacao da empresa no Brasil iniciou-se em 2001. Mais de uma década depois, o mercado
brasileiro é o segundo maior da empresa em faturamento, tendo atingido mais de US$ 2,00
bilhdes em 2012, perdendo apenas para os Estados Unidos, onde as vendas somaram cerca de
USS 3,80 bilhdes. A estrutura de distribui¢do da empresa inclui uma extensa rede formada por
cooperativas e revendas agricolas, por meio da qual a empresa estd presente em quase todos

os Estados brasileiros, e, diretamente, nas principais regides de agronegdcio do pais.
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De acordo com o Relatério de Sustentabilidade, em relagdo ao numero de funcionarios no
Brasil, a empresa teve um crescimento ao longo de 2012 de mais de 20%, quando passou de
cerca de 1.800 para algo em torno de 2.300. Tal crescimento deveu-se ndo s6 ao fato de a
expansao dos negocios da empresa requerer a ampliagdo de seus quadros profissionais, mas
também a contratagdo direta de todos os trabalhadores rurais que atuavam na producdo de
sementes ¢ de colmos de cana de acucar, de forma a atender as regulamentagoes,
entendimentos ¢ demandas da sociedade. Além desses funcionarios, a empresa ainda conta

com cerca de 800 colaboradores terceirizados e mais de 20 trainees.

O Brasil, em 2009, foi a regido onde aconteceu o desenvolvimento do projeto-piloto que
posteriormente mudou em nivel global a estratégia de atuagao da empresa. O piloto consistiu
na criacdo de uma area exclusiva para os negdcios de cana-de-agucar. Resultados bem-
sucedidos, com ganhos de eficiéncia e escala para a empresa e de conveniéncia para os
agricultores, possibilitaram a replicagdo em 2011 da estratégia nas demais culturas em nivel

mundial.

Outro destaque para o Brasil ¢ o fato de este constituir o principal foco da empresa para a area
de cana-de-agucar, pois o pais responde por mais de um ter¢co da producdo global da
commodity, cuja expansao tem sido acelerada pelo fortalecimento da industria de
biocombustivel. A expectativa da empresa ¢ de que esta area de negdcio crescga
significativamente com a intensificagdo do uso de tecnologia por parte dos produtores

brasileiros, embora ainda represente o menor faturamento entre as oito culturas estratégicas.

A empresa “Alfa” no Brasil possui um escritério central em Sdo Paulo (SP) e escritorios e

fabricas em diversas localidades no Brasil.

4.1.4 Analise de como os cenarios estao inseridos no Ambito do SIM

A empresa ndo dispde de um SIM desenvolvido especificamente para processar e prover
informagdes de marketing. As informagdes para elaboragdo dos cendrios estdo armazenadas
em computador, mas nem todas em um mesmo local, ou seja, no banco de dados da empresa.
Algumas delas estao armazenadas em computadores de uso dos profissionais do departamento
de marketing, e somente eles possuem acesso a elas. As informagdes utilizadas sao

provenientes dos registros internos, da inteligéncia de marketing e de pesquisas de marketing.
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Os dois primeiros sdo relativos as operacdes desenvolvidas pelos proprios profissionais da

empresa. Ja as pesquisas de marketing geralmente sdo adquiridas de empresas especializadas.

Para operacionalizar o que Kahaner (1997) afirma sobre a importancia de a empresa
monitorar os sinais ainda fracos, como rumores de mercado e opinides, para utiliza-los na
atribuicdo de antever o que acontecera no futuro, a empresa utiliza um software que permite
ao funcionario compartilhar informacdes e arquivos em tempo real, de modo privado e
seguro, apenas com as pessoas internas. As informacdes dessa natureza, obtidas, por exemplo,
a partir de conversas com especialistas, clientes, palestras, ou mesmo divulgadas em redes
sociais, podem ser compartilhadas internamente por meio desse sofiware e sdo analisadas

pelos responsaveis pela inteligéncia de marketing.

Os cruzamentos e as analises estatisticas sdo realizados com o uso do sofiware Excel da
Microsoft Office, sem a utilizagdo de sofisticados métodos estatisticos. Os sinais portadores
de futuro resultantes da andlise dos cenarios passam a ser monitorados pelo departamento de

marketing para acompanhamento e avaliacdo de sua evolugao.

4.1.5 Analise do entendimento da area de marketing sobre os cenarios futuros

Com base em Van Notten et al. (2003), Bishop, Hines e Collins (2007), Ringland (1998),
Schwartz (1996) e Godet e Durance (2011) entende-se que ha basicamente duas
possibilidades distintas de uma organizagdo compreender o que sdo cenarios futuros. A
primeira € entender os cenarios como um produto que explora possiveis estados futuros de
algo, que ajuda a sensibilizar a organizacdo a respeito dos diversos futuros que podem se
desenvolver, que estimula a criatividade e a geracdo de insights de como 0s processos sociais
se influenciam mutuamente. O segundo modo ¢ entender os cendrios como um produto que
mostra um encadeamento de eventos elaborado para auxiliar a organizacdo na tomada de
decisdo de forma que esta vislumbre um futuro provavel ou preferivel. Em termos praticos,
esses dois tipos de cendrios podem ser combinados, ou seja, a empresa pode inicialmente
desenvolver cendrios exploratorios e, posteriormente, aprofundar-se nos caminhos para atingir

uma determinada posi¢do nos cenarios projetados.

Analisando o caso, percebe-se que a area de marketing de cana-de-agucar da empresa entende

cenarios como um produto que apoia a tomada de decisdo e os utiliza de forma intensiva. A
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partir da analise dos cendrios, sdo elaboradas recomendacdes para a empresa. Os cenarios sao
entendidos como a imagem do futuro mais provavel de acontecer. Com base nos cenarios, o
departamento de marketing planeja os objetivos de marketing que almeja conquistar, ou seja,
define em que ponto a empresa quer estar no futuro projetado. Além de apoiarem as decisdes
especificas de marketing, os cendrios também impactam nas decisdes de investimento em
fabricas, suprimento de matérias-primas, necessidades de investimentos em recursos materiais
e humanos, definigdes sobre o mercado de interesse e decisdes financeiras. Trata-se, portanto,
de um encadeamento que se inicia com a elaboracdo e andlise dos cenarios pela area de
marketing e se desdobra nas areas impactadas que deverdo operacionalizar as decisdes
tomadas pela drea de marketing com base nos cendrios. Nesse sentido, os cenarios na empresa
alinham-se as ideias de Wilson (2000), que afirma que eles sdo uteis apenas se deles

derivarem decisoes e acdes.

Os cenarios utilizados pelo departamento de marketing de cana-de-agticar sdo elaborados por
profissionais internos do proprio departamento, liderados pelo gerente de marketing. O
conhecimento gerado a partir da andlise dos cenarios materializa-se diretamente no
desenvolvimento de um determinado modelo de negocio ou na elaboracdo do plano de
negocio para um produto e, de forma indireta, de um plano de marketing. Este tltimo requer
aprovacdo da alta direcdo, que esta centralizada na matriz, e deve estar alinhado ao plano
estratégico de longo prazo. Para avalid-lo, a alta direcdo recebe apoio de uma area de
monitoramente do ambiente de negdcios em nivel mundial, denominada inteligéncia de
mercado, que responde a 4rea de marketing global da empresa. E também a alta dire¢do que
estabelece o plano estratégico de 15 anos para cada uma das culturas foco da empresa, o qual
precisa ser aprovado pelo CEO (Chief Executive Officer), que também ¢ construido a partir de
uma visdo do futuro. Portanto, o processo de elaboragdo de cendrios estd conectado as
estruturas de decisdo e aos processos funcionais da empresa. Sua importancia pode ser

percebida pela énfase dada pela empresa ao processo de planejar o futuro.

4.1.6 Analise dos tipos de cenarios utilizados pela area de marketing

Borjeson et al. (2006) apresentam uma forma de classificar os cendrios que se baseia no tipo
de questdo que motiva um tomador de decisdo a elabora-los. Questdes do tipo “o que vai
acontecer no futuro?” levam a criacdo de cendrios preditivos; questdes do tipo “o que pode

acontecer no futuro?” resultam em cenarios exploratdrios; e questdes do tipo “como uma meta
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especifica pode ser alcangada?” geram os cendrios normativos. Essas trés categorias se
- irios: previsdes, . u i se”, .
desdobram em seis tipos de cenarios: previsdes, cenarios “o que acontecera se”, cenarios

externos, cenarios estratégicos, cenarios preservadores e cenarios transformadores.

Utilizando a classificagdo proposta por Borjeson et al. (2006), podem-se categorizar os
cenarios encontrados no caso analisado como cenarios preditivos. Chega-se a essa conclusao
pela forma como a empresa raciocina sobre o futuro. As questdes que norteiam esse raciocinio
no caso analisado sao do tipo “o que vai acontecer?”, ou seja, ao projetar os cenarios, a area
de marketing de cana-de-aglicar estd preocupada em entender qual o futuro mais provavel que
pode vir a acontecer. Outro fato que leva a esse entendimento ¢ a utilizagdo de métodos
estatisticos para extrapolar o futuro a partir da analise de dados historicos, que resulta nas
previsdes que sao utilizadas para a elaboracdo dos cenarios. Além da extrapolagdo de dados
historicos, a elaboragdo dos cenarios ¢ realizada levando em consideragdo a opinido de
especialistas sobre como o futuro se desenvolverd. Esse método subjetivo também se

enquadra na modelagem preditiva, conforme relata Dreborg (2004).

Pertencentes a categoria dos cendrios preditivos, os cenarios encontrados no caso sdo do tipo
previsdo, segundo a tipologia sugerida por Borjeson et al. (2006). Os cendrios que servem de
apoio a tomada de decisdo de marketing no caso analisado apresentam um Unico futuro,
aquele que ¢ considerado o mais provavel de ocorrer. Nesse ponto, assemelham-se aos
cenarios denominados por Van Notten et al. (2003) como convencionais ¢ de dinamica
tendenciosa, ou seja, apresentam uma extrapolagdo de tendéncias presentes, considerando
trajetorias lineares, ao invés de descreverem futuros significativamente diferentes entre si e

apresentarem um caminho de descontinuidade para o futuro, incluindo rupturas radicais com o

presente.

O horizonte de tempo coberto pelos cendrios elaborados pela area de marketing ¢ de, no
maximo, 5 anos, que, de acordo com Van Notten et al. (2003), ¢ um horizonte de curto prazo.
Ja o foco dos cendrios sdo os segmentos de clientes de uma determinada cultura agricola,
neste caso, a de cana-de-actcar. Ao elaborar os cenarios, a empresa projeta o futuro mais
provavel que acredita que ird acontecer com o perfil dos diferentes segmentos dos produtores
de uma cultura agricola, analisando caracteristicas como nivel de tecnificacdo, tamanho da

area cultivada, comportamento dos produtores em relagao aos fornecedores, entre outras.
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4.1.7 Analise do método de construcao dos cenarios

Os cenarios podem ser elaborados a partir de diversos métodos, conforme afirmam Van
Notten et al. (2003), Martelli (2001), Bradfield et al. (2005), Bishop, Hines e Collins (2007).
Nesta tese, os métodos foram organizados em trés grupos: métodos objetivos, que se baseiam
prioritariamente em procedimentos quantitativos e produzem resultados que podem ser
replicados de forma idéntica, independentemente de quem os utiliza; métodos subjetivos que
primam pelo uso de julgamento e intuicdo de um ou mais individuos que, de preferéncia,
tenham ampla experiéncia com o tema analisado; e métodos de intervenc¢do, que sdo aqueles
cuja arquitetura constitui uma interferéncia na realidade para o alcance de uma situagdo
desejada. Para a elaboracdo dos cenarios, um ou mais métodos podem ser usados em

conjunto.

Na area de marketing de cana-de-agucar, o método de elaboragdo dos cenarios envolve seis
etapas. A primeira etapa do processo no caso estudado consiste no entendimento de quais
forcas motrizes do macro-ambiente podem influenciar o futuro do perfil dos diferentes
segmentos de clientes nos proximos cinco anos. Os dados para esse entendimento sdo
levantados conforme referenciado na literatura por Van Notten et al. (2003), que incluem
tanto um processo participativo, neste caso envolvendo vendedores, corpo técnico,
especialistas externos, pesquisadores, canais de distribuicao e pesquisas de mercado, quanto
um processo de coleta e andlise de dados secundarios, que incluem a andlise de projecdes
setoriais, projecoes demograficas, projegdes de demanda, projecdes de urbanizacdo, previsao
tecnologica e projecoes de setores correlatos, entre outras. A intengao de utilizar projegoes de
setores correlatos, a exemplo das projegdes do setor de maquinas agricolas, ¢ verificar
analogias instrutivas ou procurar por sinais de mudanga fora do mercado direto em que a
empresa atua, conforme as recomendacdes de Day e Schoemaker (2006) e Araujo e Gava

(2011).

Portanto, os cenarios sdo projetados a partir de variaveis heterogéneas, que Van Notten et al.
(2003) consideram como aquelas originadas em diferentes areas ou disciplinas, e partem das
condigdes atuais para projetar o futuro, o que tais autores denominam de previsao ou
forecasting, sao contrapostas aos cendrios intitulados retrospectivos ou backcasting, que sao

aqueles que projetam o futuro desejado independentemente das condig¢des atuais, para que se
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possa, posteriormente, tragar os caminhos necessarios para alcanc¢a-lo, de forma retrospectiva,

ou seja, partindo do futuro imaginado até o presente, conforme explica Robinson (1990).

Na segunda etapa, busca-se levantar as séries historicas disponiveis relacionadas as forcas
motrizes identificadas na etapa anterior e, a partir do uso de métodos quantitativos, procede-se
a previsdio do comportamento futuro dessas forgas motrizes. Quando tais séries sdo
inexistentes ou se quer uma maior abrangéncia e profundidade da andlise, a previsao ¢

realizada a partir das opinides dos participantes consultados na primeira etapa.

Na terceira etapa, realiza-se uma andlise subjetiva da forma pela qual as for¢as motrizes
projetadas para os proéximos cinco anos podem impactar no segmento de clientes em questao.
Tal andlise ¢ feita pelos profissionais do proprio departamento de marketing, com o apoio de

pessoas externas, geralmente, obtido por meio de entrevistas.

Caso uma das decisoes a serem tomadas com base nos cenarios seja o langamento de um novo
produto, realiza-se uma quarta etapa, que consiste na analise da taxa de adocao de produtos
que ja foram lancados, a fim de prever como serd a ado¢do do novo produto entre os
diferentes segmentos de clientes. Contrapondo-se a teoria estudada, esta etapa ¢ baseada no
fato de que a adogdo de novas tecnologias normalmente segue o padrao conhecido como
curva em S, conforme afirmam Jones e Twiss (1978), Makridakis, Wheelwright ¢ Hyndman
(1998), Lindon et al. (2004), Daly (2009). Trata-se também de um exercicio recomendado por
Schwartz (1996) de retroceder no tempo, procurando avaliar o que o passado e o presente

podem ensinar sobre o futuro.

Na quinta etapa, todas as informagdes que compdem o cendrio mais provavel sdo
consolidadas em um formato de apresentagdo possibilitado pelo software PowerPoint do
Microsoft Office. Ao invés de por meio da redagdo das narrativas ou histdrias escritas,
conforme sugerem Schwartz (1996) e Coates (2000), os cenarios no estudo de caso analisado
sao apresentados preferencialmente pelo uso de elementos graficos, que ajudam a transmitir a
mensagem de forma visual. Assim, este caso apresenta-se conforme Ogilvy e Schwartz
(1998): embora o desenvolvimento de narrativas enriquega os cendrios, pode nao ser essencial

a todos eles.
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Na sexta etapa, as decisdes de marketing sdo tomadas a luz do cenario mais provavel
projetado e, posteriormente, as iniciativas necessarias para operacionalizar tais decisdes sdo

detalhadas.

Analisando-se o método utilizado pela empresa para a elaboracdo dos cenarios, evidencia-se
que tal sequéncia ndo ¢ encontrada de forma idéntica em nenhum dos modelos tedricos

estudados, embora diversas caracteristicas das etapas sejam identificadas neles.

4.1.8 Analise do uso de cenarios na tomada de decisoes de marketing

O uso de cendrios na empresa permite o estabelecimento de discussdes e analises mais
profundas pela area de marketing das decisdes que precisam ser tomadas a partir da visdo do
futuro mais provavel com que a empresa pode vir a se defrontar. As principais decisdes de
marketing tomadas com base no uso de cenarios citadas pela empresa sdo relativas ao

desenvolvimento de produtos, as decisdes de segmentagdao de mercado e ao posicionamento.

Os cenarios elaborados e utilizados pela area de marketing da empresa estdo mais alinhados
aos conceitos de Kotler e Caslione (2009), que recomendam o uso dos cendrios mais
provaveis elaborados a partir dos vetores de turbuléncia capazes de gerar caos no ambiente, a
analise e o emprego de esforgos para responder a eles. Como dito anteriormente, o processo
de criagdo dos cendrios usados em marketing no caso analisado estd voltado ao entendimento
das tendéncias atuais, chamadas de vetores de turbuléncia ou for¢as motrizes, e a projecdo do

futuro como um prolongamento dessas tendéncias.

A empresa ndo considera que os cendrios, da forma como sdo elaborados, deem suporte a
orientacdo market driving por resultarem em um Unico futuro, tido como o mais provavel de
ocorrer. Tal orientagdo ¢ definida por Hills e Sarin (2003) como a capacidade da empresa em
liderar mudangas fundamentais nos niveis da induastria, mercado ou produto. De forma
semelhante, Arajo e Gava (2011) intitula tais empresas como proativas em razdo de sua
capacidade de criar mudangas no mercado, indo além de uma mera adaptacdo as iniciativas

dos concorrentes. No entanto, a empresa tem iniciativas nesse sentido.

A titulo de exemplificacdo de uma das iniciativas, cita-se o langamento de um produto, que

ocorreu em 2011 apds quatro anos de pesquisa e pesados investimentos. Trata-se de uma
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tecnologia patenteada de plantio da empresa que substitui as mudas tradicionais, com cerca de
40 centimetros de comprimento, pelos colmos da cana, com quatro centimetros. Esses colmos
sdo as “sementes” na formacgdo da lavoura que, em razao de serem 1/10 do tamanho das
mudas convencionais, reduzem o volume de mudas de quase 12 toneladas por hectare nos
cultivos convencionais para apenas duas toneladas por hectare. Essa nova tecnologia permite
um plantio de forma mais agil e eficaz do que o convencional, reduzindo significativamente a
necessidade de mao de obra. Para viabilizar o novo sistema de plantio, a empresa trabalhou
em parceria com a John Deere, uma grande fabricante de maquinas agricolas, no
desenvolvimento de um modelo de plantadora que chegou ao mercado custando cerca de
metade do preco de um equipamento convencional. Outra vantagem desse produto, segundo a
empresa, ¢ que as plantas germinam mais rapidamente e tém entre 30% e 40% mais
concentracdo de acucar por planta. Internamente, iniciativas como essa, que criam novos

mercados, sdo chamadas na empresa de shape the future (moldar o futuro).

Finalizada a analise do caso da empresa Alfa, passa-se agora a discussao do estudo de caso da

empresa Novartis.

4.2 Estudo de caso 2: Novartis
4.2.1 Unidade de estudo

Atividades de marketing da divisdo Consumer Health, unidade Satide Animal, da empresa

Novartis.

4.2.2 Fontes de informacao consultadas

Entrevista

Foi realizada entrevista no més de setembro de 2013 com o Sr. Oclydes Barbarini Junior,
diretor de marketing para a América Latina, nas dependéncias da Novartis, em Sao Paulo. O
Sr. Oclydes ¢ formado em medicina veterinaria e possui MBA em Marketing e em Gestao
Empresarial pela FGV. Trabalha hd um ano e trés meses na empresa, mas atua no setor de

saude animal ha mais de 20 anos, tendo trabalhado anteriormente na Pfizer.

Antes da realizag¢ao da entrevista, foi enviado, via correio eletronico, o Protocolo de Pesquisa,

para informar o entrevistado sobre os assuntos que seriam abordados. O pesquisador, por sua
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vez, municiou-se de informacdes sobre a empresa em fontes secundarias. Por fim, o relatorio

foi submetido a empresa.

Documentos

Durante o processo de elaboragdo do caso foram citados documentos e dados que sdo
utilizados na elaboragdo de cenarios para a tomada de decisdo de marketing. Contudo,
ressalta-se que o pesquisador, ndo teve acesso a eles. Os documentos da empresa consultados

na sua totalidade foram:

a) Relatorio denominado Novartis Group Annual Report, 2012.

b) Relatorio denominado Company Overview, jul./2013.

c) Relatorio especifico da divisdo de satde animal, denominado Animal Health, jul./2013.
d) Relatorio especifico sobre funciondrios, denominado Associates, jul./2013.

e) Relatorio denominado Novartis Brasil, 2012.

Reportagens em jornais e revistas
ALONSO, O. Lucro da Novartis sobe 6,7% e atinge US$ 2,4 bilhdes no trimestre. Valor

Econoémico. Sao Paulo, 24 abr. 2013.

BARBOSA, D. Porque a Pfizer, Novartis e Bayer estdo na briga pela Onyx. Revista Exame,
Sao Paulo, 2 jul. 2013.

Novartis: uma empresa com foco na inova¢do. Up Pharma, Sio Paulo, n.141, ano 35,

jul./ago. 2013.

ROSTAS, R. Cambio e genéricos afetam lucro da Novartis no trimestre. Valor Econémico,

Sao Paulo, 17 jul. 2013.

SCARAMUZZO, M. Novartis tera fabrica de bioldgicos. Valor Econdomico, Sao Paulo, 19
jun. 2013.

Paginas na internet
FINANCIAL TIMES. FT Global 500 2013. Disponivel em: <http://www.ft.com>. Acesso
em: 28 set. 2013.
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NOVARTIS. Portal eletronico da empresa. Disponivel em: <http://
http://www.novartis.com>. Acesso em: 28 set. 2013.

NOVARTIS. Disponivel em: <http://mundodasmarcas.blogspot.com.br >. Acesso em: 30 set.
2013.

4.2.3 Informacdes gerais sobre a organizagio

A Novartis ¢ uma empresa multinacional sui¢a, com sede em Basiléia, que, de acordo com a
classificagcdo divulgada pelo jornal britanico Financial Times, FT Global 500 de 2013, ocupa
a 24° posicao entre as 500 empresas lideres em capitalizacao, com valor de mercado estimado
em US$ 192,76 bilhdes. Segundo a mesma fonte, a empresa ¢é, dentre as maiores

farmacéuticas do mundo, a terceira colocada em faturamento.

Presente em mais de 140 paises e com cerca de 128.000 funcionarios, a empresa atua em
cinco divisdes operacionais: (1) farmacéutica, que abrange medicamentos de receitudrio
protegidos por patentes; (2) Alcon, que engloba medicamentos e produtos oftalmoldgicos; (3)
Sandoz, divisdo de medicamentos genéricos e biologicos; (4) OTC, termo que significa "over
the counter", ou seja, "sobre o balcao", que agrega os medicamentos que podem ser
comercializados sem necessidade de prescricdo médica; (5) saude animal, que abrange
produtos e medicamentos para animais de companhia, bovinos, aves, suinos, peixes e controle
de vetores e pragas; e (6) vacinas humanas e diagndsticos para o combate de doencas virais e
bacterianas imunopreveniveis, além de equipamentos para realizagao de testes sorologicos em
sangue que detectam infecgdes. Para efeitos de divulgacdo de resultados, as divisdes OTC e

Saude Animal sdo agrupadas em um unico segmento chamado Consumer Health.

De acordo com o Relatério Financeiro da Novartis, o faturamento global em 2012 alcangou
USS$ 56,70 bilhoes, dos quais 57% correspondem a divisdo farmacéutica, 18% a Alcon, 15% a
Sandoz; 7% as divisdes OTC e Satde Animal juntas; e 3% as vacinas humanas e
diagnosticos. Entre 2011 e 2012, a uma taxa de cambio constante, o faturamento decresceu
em -3% e o EBITDA em -2%, enquanto as vendas liquidas apresentaram um crescimento de
7%, atingindo US$ 9,6 bilhdes. Esse resultado reflete a perda de importantes patentes que

ocorreu recentemente, o que tem incentivado a empresa a buscar aumento de produtividade.
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Estabelecida em 1996, a Novartis ¢ o resultado da fusdo entre a Ciba-Geigy e a Sandoz. A
historia da empresa envolve trés companhias: a Geigy, cuja origem ¢ de meados do século
XVIII; a Ciba, fundada em 1859; e a Sandoz, criada em 1886. A fusdo entre a Ciba e a Geigy
ocorreu em 1970, ap6s duas décadas e meia, a Ciba-Geigy fundiu-se com a Sandoz, dando
origem a Novartis, uma das maiores empresas de produtos para cuidados com a saude do
mundo. O nome da empresa deriva do latim novae artes, cuja traducao € novas habilidades. A
escolha do nome reflete o compromisso da empresa de se concentrar na pesquisa €
desenvolvimento de produtos inovadores para a populagdo. Em 2000, as agdes da Novartis

passaram a ser negociadas na Bolsa de Nova York.

A missdo da empresa ¢ descobrir, desenvolver e comercializar produtos inovadores que curem
doencas, amenizem o sofrimento ¢ melhorem a qualidade de vida da populacdo. Ao mesmo
tempo, a empresa almeja proporcionar aos acionistas um retorno que reflita um desempenho
excepcional, remunerando adequadamente aqueles que investem em ideias e trabalham na

cmpresa.

A Novartis valoriza a diversidade e a inclusdo, pois acredita que acrescentam valor a empresa,
aos pacientes, aos clientes, aos colaboradores, aos acionistas, aos fornecedores e as
comunidades. A diversidade abrange as muitas diferencas individuais visiveis e invisiveis, tais
como a deficiéncia, a raca, a etnicidade, os tipos de pensamento, a idade, o género, a
orientagdo sexual e a religido. Ja a inclusdo estabelece e reforca padrdes de comportamento
que cultivam uma cultura e um ambiente de trabalho colaborativos, que permitem a

individuos e a grupos explorar continuamente seu potencial para o beneficio coletivo.

As prioridades estratégicas declaradas pela empresa sdo: (1) aumentar a lideranca em
inovacdo a partir de pesquisas com foco em doencas e necessidades médicas nao atendidas;
(2) acelerar o crescimento por meio da adaptacdo do modelo comercial as rapidas mudancas
no ambiente de saude, sucessivos langamentos de produtos, ampliagdo de mercado do atual
portfolio; e (3) impulsionar a produtividade por meio da simplificagdo e da busca de
eficiéncia nos processos, de modo a aumentar a lucratividade e reinvestimentos no negocio, o
que ajudara a compensar a perda de patentes e a continuar oferecendo produtos inovadores e

de alta qualidade.
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A historia das empresas que deram origem a Novartis ja acumula mais de 80 anos no Brasil.
O dinamismo da economia brasileira nos ultimos anos criou novas oportunidades para a
empresa no pais. Além das quatro fabricas em funcionamento no pais, uma quinta unidade —
que estd em constru¢ao — deverd iniciar suas operagdes em 2014. A nova fabrica se localizara
em Jaboatdo dos Guararapes (PE) e serd a Uinica para a produgdo de vacinas da Novartis em
toda a América Latina. As outras quatro unidades fabris da empresa estdo sediadas em Cambé
(PR) — fabrica de genéricos da Sandoz; em Resende (RJ) — fabrica onde ¢ realizada a sintese
quimica; em Tabodo da Serra (SP) — planta farmacéutica; e em Sao Paulo, onde ficam a planta

de produtos oftalmolégicos (Alcon) e também o escritdrio central da Novartis no Brasil.

Empregando cerca de 3.900 funcionarios no Brasil, a Novartis no Brasil j& representa a quinta
maior opera¢do mundial do grupo, com faturamento de aproximadamente US$ 1,57 bilhdo em

2012, alta em torno de 10% em rela¢ao ao exercicio anterior.

4.2.4 Analise de como os cenarios estio inseridos no Ambito do SIM

A empresa ndo dispde de um SIM, ou seja, de um sistema computadorizado elaborado
especificamente para processar e fornecer informagdes de marketing. Para suprir as
informacdes necessarias para o desenvolvimento das atividades de marketing, o departamento
conta com o sistema integrado de gestao (ERP ou Enterprise Resource Planning), que integra
todos os componentes e processos da empresa, o que mostra a aderéncia deste caso ao
entendimento do que constitui um SIM nos dias atuais, conforme sugerido por Li, McLeod Jr.
e Rogers (2001). Para a elaboragdo de cendarios sdo utilizados basicamente registros internos,
pesquisa de mercado e inteligéncia de marketing, cujos dados estdo armazenados no ERP e
sdo extraidos para tal finalidade, portanto, esse fato reafirma o modelo proposto na tese, que
sugere que os cendrios podem ser elaborados com informagdes provenientes do SIM. Depois
de extraidos do banco, os dados sdo analisados com a ajuda do software Excel da Microsoft

Office e, entdo, os cenarios sao elaborados.

Nao hd um mecanismo estruturado de inser¢do de informagdes que ainda sejam avaliadas
como sinais fracos de mudanca de mercado, como ¢ proposto por Day e Schoemaker (2006).
Essas informagdes sdo transmitidas ao departamento de marketing pelos vendedores por meio
de e-mail ou em reunides. Esse fluxo ¢ considerado parte do processo de comunicacdo

espontanea da empresa.
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Os cenarios sdo utilizados para a tomada de decisdo e ndo geram indicadores sobre for¢as ou
concorrentes que passariam a ser monitorados pelos profissionais de marketing, ao contrério

do que sugerem Marcial e Grumbach (2008).

4.2.5 Analise do entendimento da area de marketing sobre os cenarios futuros

Os cenarios futuros no caso analisado sdo entendidos como um suporte a tomada de decisao,
em vez de serem vistos como um exercicio para estimular a criatividade ou gerar insights de
processos sociais (VAN NOTTEN et al.,, 2003). Os cendrios sdo tidos como imagens

possiveis do futuro.

Os cenarios sdo construidos internamente pelo proprio departamento de marketing, liderado
pelo gerente de produto. A alta dire¢do esta envolvida desde a fase de elaboragdo dos cenarios
até a aprovagdo das agdes que sdao desenvolvidas a partir deles, garantindo assim que tais
acoes estejam alinhadas com o plano estratégico da organizacao. Portanto, percebe-se no caso
analisado um total compromisso da alta dire¢do de usar as informagdes provenientes dos
cendrios para a tomada de decisdo, o que contribui para a valorizacdo desta atividade na

organizacao, conforme sugerem Hedin, Hirvensalo e Vaarnas (2011).

4.2.6 Analise dos tipos de cenarios utilizados pela area de marketing

Utilizando a classificagdo proposta por Borjeson et al. (2006), podem-se categorizar os
cenarios encontrados no caso como cendrios preditivos e enquadrados na tipologia dos
cenarios “o que vai acontecer se...?”. Chega-se a essa conclusdo pelo fato de a empresa ter
como ponto de partida a situagdo presente para projetar os cenarios, ou seja, a empresa tenta
prever quais serdo os impactos nas decisdes de marketing ocasionados por eventos que ja
estdo ocorrendo com intensidade ou que ja estdo dando sinais claros de ocorréncia. Nas
proprias palavras do entrevistado “os cenarios devem ser o mais realista possivel, e nao
somente hipotéticos”. Além disso, a empresa estima probabilidades de ocorréncia de tais
eventos, gerando, assim, futuros estruturalmente diferentes entre si. Na classificacdo de Van
Notten et al. (2003), os cenarios da empresa sao cendrios alternativos e descritivos, ou seja, 0s
cendrios elaborados exploram possibilidades futuras significativamente diferentes umas das

outras.
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Outro sinal que refor¢a o enquadramento nessa tipologia ¢ o fato de os cendrios na Novartis
ndo terem horizonte de tempo de longo prazo. O periodo futuro coberto pelos cenarios ¢ de
trés a cinco anos, o que o caracteriza, segundo Van Notten et al. (2003), como um horizonte
de curto prazo. O foco dos cenarios ¢ sempre bem delimitado, e consiste em projetar como
sera o mercado de um determinado produto, incluindo, entre outras caracteristicas, seu

tamanho, os atributos que serdo valorizados, o nivel de concorréncia e os tipos de produtos.

4.2.7 Analise do método de construcao dos cenarios

O método de constru¢do de cenarios na Novartis envolve o tratamento analitico e estatistico
de dados e informacdes obtidas de fontes primarias e secundarias. As fontes primarias mais
importantes sdo representadas por consultores, especialistas, pesquisadores, fornecedores de
suprimentos, vendedores e profissionais do departamento financeiro. As fontes secundarias
sdo representadas principalmente por jornais, revistas, relatorios de pesquisas especificas e

orgaos oficiais. O método consiste em cinco etapas, conforme detalhado a seguir.

A primeira etapa refere-se a0 monitoramento e interpretagdo dos eventos do ambiente externo
que estao ocorrendo ou que ja dao sinais claros de ocorréncia, com a finalidade de avaliar
subjetivamente como eles podem influenciar a taxa de crescimento composta anual da
demanda e também como podem impactar na diferenciacdo de produtos. Para tanto, as
informagdes levantadas sdo analisadas, com o objetivo de se definir expectativas futuras
quanto a quantificacdo e qualificagdo do mercado. Dentre tais informagdes, citam-se as mais
relevantes: a entrada de novos concorrentes no mercado, a introdu¢ao de medicamentos
genéricos, a mudanca na legislacao que afeta diretamente o setor de produtos veterinarios, os
mecanismos institucionais de incentivo a manutengao dos rebanhos saudaveis e o crescimento

da populacdo de animais.

A segunda etapa consiste em uma projecao de como serd o comportamento do consumidor no
futuro e do impacto desse comportamento no mercado, envolvendo ndo s6 a demanda, mas
também os canais de distribuicdo. Pretende-se nesta fase entender qual serd a relagdo que o
consumidor tera com seus animais domésticos ou animais de produgdo, ou seja, quais
mudangas podem ocorrer nas crencas e/ou sentimentos do consumidor que terdo
desdobramentos na forma pela qual criam seus animais. Trata-se de entender, portanto, quais

sdo as varidveis que motivardo os consumidores a desenvolver um determinado
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comportamento em relacdo a seus animais e como tal comportamento impactard no mercado

de atuacdo da Novartis.

De forma ilustrativa, foram citadas as mudangas recentes que aconteceram no comportamento
dos proprietarios em relacdo a seus animais de companhia. O comportamento desse
consumidor era pautado, no passado, por um baixo envolvimento afetivo com o animal, o que
refletia na compra de produtos de menor preco. Hoje em dia, em razdo do crescimento
economico ¢ do estilo de vida da sociedade moderna, em que o isolamento ¢ cada vez mais
presente — a exemplo dos casais que ndo tém tempo para a maternidade, criangas com
restri¢do de liberdade, nimero crescente de pessoas divorciadas, solteiras e idosas que moram
sozinhas —, o animal doméstico ganhou papel importante no ambito familiar porque sua
presenca reduz esse fenomeno moderno da soliddo. Essa mudang¢a de comportamento do
consumidor passou, entdo, a implicar a compra de produtos de maior valor agregado, e essa

decisdo passou também a ter alta influéncia dos canais de vendas e de veterinarios.

Na terceira etapa as informacgdes geradas sao organizadas em trés cenarios: cendrio realista,
cendrio conservador e cenario otimista. Essa forma de intitular os cenarios € encontrada em
Schnaars (1987). A partir das andlises, sdo estimadas de forma subjetiva probabilidades de
ocorréncia de cada um dos cendrios e, entdo, estima-se como a decisdo de marketing — a

questao foco — se comportaria em cada um dos cenarios.

Na quarta etapa ¢ realizada a analise das forcas e recursos internos. A ideia ¢ explorar como a

empresa se v€ em cada um dos trés cendrios futuros a luz de suas forgas e recursos internos.

Na quinta etapa todas as informagdes sdo reunidas em uma apresentagdo de Power Point. Em

razao da propria cultura da empresa, ndo hé a elaborag¢do de uma historia.

Da mesma forma que na empresa Alfa, o método utilizado pela Novartis para elaboragao dos

cenarios nao corresponde a nenhum dos modelos tedricos que foram revisados nesta tese.

4.2.8 Analise do uso de cenarios na tomada de decisoes de marketing

O uso de cendrios diferentes entre si capacita a empresa a se preparar melhor para o futuro,

pois, dessa forma, os gestores de marketing conseguem visualizar caminhos alternativos
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possiveis. A empresa considera que as decisdes de marketing, em sua maioria, sdo tomadas
com base nos cendrios. Dentre as principais decisdes, estdo: identificacdo de necessidades
futuras dos consumidores, decisdes de desenvolvimento de produtos e ofertas
complementares, defini¢do de quais canais de distribui¢do utilizar, decisdes de prego,
estabelecimento de metas de vendas e estabelecimento dos recursos necessarios para a

realizacdo das atividades de marketing.

O uso dos cenarios no caso analisado esta alinhado as proposi¢cdes de Curry, Burdett e

Hollingwrth (2006) e de Millett (2003).

Em razdo da alta competitividade no mercado dos segmentos de produtos tradicionais, a
empresa passou a olhar com mais atengdo novos segmentos, em lugar de continuar atuando
somente em mercados j& existentes. A empresa considera os cendrios Uteis para a
identificacdo de oportunidades de mercado ainda ndo atendidas. Essa orientagdo, denominada
market driving, ¢ considerada de alta importancia para a empresa, que a entende como uma
ferramenta de diferenciacdo, além de ter um aspecto institucional de refor¢co da marca e
posicionar a equipe de vendas como consultora técnica e ndao apenas comercial. Uma
iniciativa dessa natureza ¢ o produto Zolvix, lancado no Brasil em 2012. Segundo a empresa,
trata-se de uma nova classe de anti-helminticos, que traz uma nova abordagem no combate a
verminoses, com diferengas significativas em relagdo aos produtos tradicionais em razao da
facilidade de uso, da eficacia, e da viabilidade economica da produgao de ovinos em geral. No
entanto, os esfor¢os para a criagdo de um novo mercado como este sdo menos frequentes, pois

a maior parte do trabalho est4 direcionada as decisdes dos produtos em linha.

4.3 Estudo de caso 3: Shell

4.3.1 Unidade de estudo

Atividades de marketing da empresa Shell no Brasil.

4.3.2 Fontes de informacao consultadas

Entrevista
Foram feitos contatos com Daniele Gonik Fechheimer, que ocupa o cargo de regional

marketing advisor, € com o Sr. Carlos E. C. Montagna, diretor de coordenagdo de upstream.
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A entrevista presencial foi realizada com o Sr. Montagna no més de outrubro de 2013 nas
dependéncias da Shell, no Rio de Janeiro. O Sr. Montagna ¢ formado em Engenharia
Mecanica e possui MBA em Gestdo, Marketing e Planejamento pela Escola Superior de
Propaganda e Marketing. Trabalha ha quase 15 anos na empresa, onde ocupou diversos cargos
e responsabilidades, dentre os quais se destaca, em funcdo da natureza desta tese, a lideranca
da equipe brasileira responsavel pela elaboracdo de cendrios para o Brasil no periodo de 1995
até 1997, quando a atividade de elaboragdo de cenarios locais foi extinta em todas as
subsididrias da Shell, que passaram a utilizar unicamente os cenarios globais elaborados na

matriz.

Antes da realizacdao da entrevista, enviou-se, via correio eletronico, o Protocolo de Pesquisa,
buscando informar o entrevistado sobre os assuntos que seriam abordados. O pesquisador, por
sua vez, municiou-se de informacgdes sobre a empresa em fontes secundarias. Por fim, o

relatério foi submetido a empresa.

Documentos

Os documentos da empresa consultados em sua totalidade foram:

a) Cenarios sob novas lentes: mudanca de perspectiva para um mundo em transi¢ao. Shell,
2013.

b) Building an energy future: Investor’s Handbook — Royal Dutch Shell PLC Financial and
Operational Information 2008-2012. Shell, 2013.

c) Cddigo de conduta: ajudando vocé a viver segundo nossos valores centrais e principios
empresariais gerais. Shell, 2010.

d) Raizen: relatorio de sustentabilidade 2011-2012.

e) Sumario de sustentabilidade 2012. Shell, 2012.

Reportagens em jornais e revistas
WILKINSON, A.; KUPERS, R. Living in the futures: how scenario planning changed
corporate strategy. Harvard Business Review. Boston, v. 91, n. 5, p. 119-127, may 2013.

CILO, H. O futuro sustentavel da Shell. Isto é Dinheiro, Sao Paulo, 30 maio 2013.
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LUNA, D. Shell aumenta produgdo de petroleo no Brasil do Parque das Conchas. Folha de
Sao Paulo, Sao Paulo, 02 out. 2013.

Paginas na internet
FINANCIAL TIMES. FT Global 500 2013. Disponivel em: <http://www.ft.com>. Acesso
em: 9 set. 2013.

SINDICOM - Sindicato Nacional das Empresas Distribuidoras de Combustiveis e de

Lubrificantes. Disponivel em: < http://www.sindicom.com.br>. Acesso em: 8 out. 2013.

ANP — Agéncia Nacional do Petroleo, Gas Natural e Biocombustiveis. Disponivel em:

<http://www.anp.gov.br>. Acesso em: 8 out. 2013.

SHELL Brasil. Disponivel em: < www.shell.com.bra>. Acesso em: 30 set. 2013.

SHELL Global. Disponivel em: < www.shell.com>. Acesso em: 30 set. 2013.

SHELL Videos. Shell scenarios: a tool for the future; Shell scenarios: imagining the future;
Shell new lens scenarios; Shell scenarios: computer modelling the future. Shell energy
scenarios. mountains and oceans. Disponivel em: < http://www.youtube.com/shell >. Acesso

em: 1 out. 2013.

4.3.3 Informacgoes gerais sobre a organizacao

A Shell ¢ um grupo de empresas multinacionais de energia e petroquimicas com sede em
Haia, na capital da Holanda. A controladora do grupo ¢ a Royal Dutch Shell, registrada na
Inglaterra e no Pais de Gales. De acordo com a classificagdao divulgada pelo jornal britanico
Financial Times, FT Global 500 de 2013, ocupa a 17° posi¢ao entre as 500 empresas lideres
em nivel de capitalizagdo, com valor de mercado estimado em US$ 209 bilhoes. Esse valor
divulgado pelo ranking ¢é obtido pelo preco da a¢do da empresa em 28 de marco de 2013,
multiplicado pelo nimero de papéis em circulagdo. Segundo a mesma fonte, a empresa

apresentou o maior faturamento entre todas as 500 empresas listadas.
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Os postos de combustivel e servicos da rede Shell estdo localizados em cerca de 70 paises,
mas seus produtos alcancam uma abrangéncia ainda maior, chegando a cerca de 100 paises.
Em todo o mundo sdo aproximadamente 87.000 funcionarios, alocados em trés areas de
negocios: (1) Upstream, que envolve as operagdes de exploragao e extragao de petrdleo bruto
e gas natural, normalmente em joint ventures com empresas nacionais € internacionais; (2)
Downstream, composta de diversos negocios que transformam o petrdleo bruto em varios
produtos derivados (refinados), os quais sdo transportados e comercializados para uso
doméstico, industrial e de transportes; (3) Projetos e Tecnologia, que presta servigos técnicos

e desenvolve tecnologia para os negocios de Upstream e Downstream.

De acordo com o relatério Investor’s Handbook da Shell, que traz informagdes financeiras e
operacionais da empresa para o periodo de 2008 a 2012, o faturamento global em 2012
alcancou US$ 467,15 bilhdes, e o lucro atingiu cerca de US$ 26,6 bilhdes. Esses numeros
mostram uma retomada dos resultados nos patamares historicos da empresa, apos a crise
econdmica mundial de 2009, quando a empresa apurou faturamento e lucro de 60% e 50%
respectivamente dos valores realizados em 2012,. Gragas a essa recuperagao, o plano de
investimentos para o ano de 2013 foi elevado para US$ 33 bilhdes, um aumento de 10% em

relacdo a 2012.

O grupo Royal Dutch Shell foi criado em 1907, ha cerca de 100 anos, a partir da fusao da
empresa holandesa Royal Dutch Petroleum Company — que havia sido estabelecida em 1890 —
com a empresa britdnica Shell Transport and Trading Company — fundada em 1897. Em 2004,

0 grupo anunciou sua inscri¢ao nas bolsas de valores de Londres e Amsterda.

Com a missao de atender as necessidades energéticas da sociedade de maneira economica,
social e ambientalmente vidvel, agora e no futuro, a empresa declara possuir os seguintes
valores: (1) honestidade, (2) integridade e (3) respeito pelas pessoas. Tais valores constituem
o embasamento dos oito principios empresariais da empresa, que devem ser aplicados a todas
as transagdes, grandes ou pequenas, ¢ descrevem o comportamento esperado dos funcionarios

na condugao de suas atividades.

O primeiro dos principios empresariais ¢ denominado “economia” e diz respeito a
lucratividade de longo prazo pautada no desenvolvimento sustentavel — econdmico, social e

ambiental —, sendo essencial para o cumprimento das metas comerciais € para um crescimento
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continuo. O segundo ¢ denominado “concorréncia” e se refere a competicdo de forma justa e
ética, dentro da estrutura das leis de concorréncia aplicaveis, sem impedimento de que outros
concorram livremente com a Shell. O terceiro ¢ o principio da “integridade nos negocios”,
que deve pautar todos os aspectos das atividades da empresa e refletir honestidade,
integridade e justica. O quarto ¢ denominado “atividades politicas”, e declara o ndo
envolvimento da empresa em politicas partidarias. O quinto se refere a satde, seguranga e
meio ambiente, para obtencao de uma melhoria continua do desempenho. O sexto diz respeito
as comunidades locais, para as quais a empresa pretende aprimorar continuamente as
maneiras pelas quais contribui, direta ou indiretamente, para o bem-estar geral das
comunidades nas quais trabalha. O sétimo ¢ o principio da comunicagdo e engajamento, pelo
qual a empresa reconhece a importancia do didlogo e do engajamento regular com as partes
interessadas. Por fim, o oitavo principio refere-se ao respeito as leis e regulamentacdes

aplicaveis dos paises em que a empresa opera.

A atuagao da Shell no Brasil iniciou-se em abril de 1913, seis anos depois de sua criagao, mas
foi somente em 1922 que as primeiras bombas de gasolina foram instaladas em capitais,
cidades do interior e rodovias. A histéria da empresa no pais ja completou um século, e
recentemente foi marcada por um importante investimento para a exploracdo de novas fontes
de energia: a formacdo da Raizen, uma joint-venture criada em conjunto com a Cosan em

2011.

A nova empresa € responsavel pela produgao e comercializa¢ao de agucar, energia e etanol de
cana-de-agucar, e pela distribuicdo de combustiveis para transporte e industrias, a partir da
integragao de redes de distribui¢do e postos. Com uma capacidade de produgao anual de cerca
de 2,2 bilhdes de litros, quantia equivalente em volume a 35 mil barris ao dia, a Raizen ¢ um
dos maiores produtores de etanol do mundo. Para efeitos de comparagdo, em 2012 a Shell
produziu no Brasil aproximadamente 24 milhdes de barris de petréleo, total equivalente a uma

média de 65 mil barris ao dia.

Diversas pesquisas tém sido realizadas para que os processos de producdo da Raizen se
tornem cada vez mais eficientes e sustentdveis: os subprodutos da moagem de cana e
destilacdo do etanol sdo reciclados e utilizados como fertilizantes naturais, o bagaco ¢
utilizado para gerar energia elétrica para as usinas, proporcionando um excedente para a rede

elétrica nacional, e esfor¢os tém sido empreendidos a fim de melhorar o rendimento das
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safras, para que mais cana-de-aglicar possa ser produzida na mesma area de terra. Nesse
intuito, de produzir mais na mesma area de cultivo, a empresa tem feito investimentos
pesados em pesquisa e desenvolvimento para a producdo de etanol de segunda geracao, que
pode ser produzido a partir do processamento do bagaco e da palha da cana-de-agtcar ou de
outra matéria-prima, como o milho e o trigo. No Brasil, os estudos ainda estdo em fase
experimental, mas devem representar um grande salto quando demonstrarem viabilidade de

producao em escala comercial.

A empresa conta com aproximadamente 700 funcionarios no Brasil. No Rio de Janeiro estdo
localizados o escritério central da empresa no Brasil, a fabrica de lubrificantes e as duas
plataformas flutuantes em operagdo: FPSO Espirito Santo ¢ FPSO Fluminense (ha também
outras 11 exploragdes realizadas por meio de concessoes). Ja a Raizen tem suas unidades
administrativas em Piracicaba, Sdo Paulo e Rio de Janeiro, as unidades produtoras nos
Estados de Sao Paulo, Goias e Mato Grosso do Sul e as unidades distribuidoras na maioria
dos Estados brasileiros. A rede de postos que revendem combustiveis da marca Shell somam

aproximadamente 4.700 unidades, espalhadas em todo o territorio nacional.

Segundo dados do Sindicom e da ANP, a Shell possui 19% do mercado de etanol, 19% do
mercado de gasolina C, 31% do mercado de gasolina de aviagdo, 6% do mercado de GNV,
17% do mercado de diesel, 9% do mercado de o6leos combustiveis, 35% do mercado de

querosene de aviagdo e 27% do mercado de querosene iluminante.

4.3.4 Analise de como os cenarios estao inseridos no Ambito do SIM

Embora a empresa tenha um sistema que fornece informacdes de marketing — nos moldes que
o SIM deve ser entendido nos dias atuais Li, McLeod Jr. e Rogers (2001) —, as informagdes
nele armazenadas nao constituem o alicerce para a elaboragdao dos cendrios. A principal fonte
de informacao, além dos proprios funcionarios, sdo as pessoas externas a organizagao, dentre
as quais, académicos, especialistas dos setores de energia, de agua e de alimentos,
funciondrios de empresas publicas e de organizagdes ndo governamentais e outros

stakeholders.

Os dados sao coletados das duas formas sugeridas por Van Notten et al. (2003), ou seja, por

meio de um processo participativo, com o uso de entrevistas, e também mediante pesquisa em
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fontes secundarias, por meio de desk research. A maior parte dos dados ¢ levantada para a
finalidade especifica de elabora¢do dos cendrios, ou seja, ndo esta previamente armazenada

nos sistemas da empresa.

Nao ha um mecanismo sistematizado aberto a todos os funcionarios para a transmissao de

sinais de mudanga pouco frequentes para a equipe responsavel pela elaboragdo dos cenarios.

Os cenarios explicitam quais sdo as forcas e tendéncias que podem mudar o futuro energético

e, entdo, elas passam a ser acompanhadas pela equipe dedicada a elaborac¢ao dos cenérios.

4.3.5 Analise do entendimento da area de marketing sobre os cenarios futuros

Os cenarios na Shell sdo percebidos como futuros plausiveis. Sao tidos como veiculos para
contar histdrias originais e provocativas que levem os lideres da empresa a refletirem sobre
premissas enraizadas quanto ao funcionamento do mundo. A Shell, ao desenvolver os
cenarios, entende que o futuro ndo serd parecido com o presente, ou seja, descarta o futuro
embasado na pura extrapolagdo de tendéncias. Os cenarios utilizados na empresa ndo sao
elaborados para prever o futuro, evitam projecdes probabilisticas e qualquer tipo de
declaracdo normativa, e, assim, nao sao previsdes ou um conjunto de futuros provaveis. Para a
Shell, o futuro oficial, aquele em que o status quo ¢ mantido, ¢ resultado de uma visao
otimista e da tendéncia humana a enxergar padrdes conhecidos e a negligenciar o inesperado.
Portanto, analisando o caso da Shell, percebe-se que os cendrios sdo entendidos da forma
como sao definidos por Dreborg (2004), ou seja, como estruturas de futuros diferentes entre
si, que nao podem ser comparados as previsdes obtidas a partir da extrapolagdo de dados

historicos, as quais, no maximo, apresentam variagdes de um mesmo futuro.

De acordo com Bradfield et al. (2005) e Godet e Durance (2011), os cenarios podem ser
elaborados de trés formas: por profissionais internos liderados por um facilitador de dentro da
organiza¢do, por consultores externos especializados ou por uma combinagdo de alguns
profissionais-chave de dentro da organizacdo liderados por um consultor externo. Na Shell, os
cenarios sdo elaborados internamente, na sede da empresa, localizada em Haia, capital da
Holanda, onde ha uma equipe dedicada ao processo de criagdo dos cendrios que conta com
seis profissionais com os seguintes cargos e responsabilidades: Vice-presidente de ambiente

global de negdcios, responsavel pela equipe que desenvolve cenarios; Economista-Chefe,
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responsavel pela andlise de questdes econdmicas globais; dois Gerentes de projetos,
responsaveis pela analise das complexas relagdes entre recursos vitais dgua, energia e
alimentos; Analista-chefe de politica, responsavel pela analise de tendéncias e riscos politicos;
Lider da equipe de andlise energética, responsavel por analises energéticas internacionais e
cenarios globais de energia a longo prazo, incluindo demanda e oferta globais,
regulamentacdes, politicas energéticas, precos e estrutura da industria. Segundo a
organizacdo, todos eles tém uma profunda curiosidade intelectual, rica imaginagdo e

inquietagdo em relagdo ao futuro.

Os cendrios na empresa ndo sdo elaborados especificamente para a area de marketing. Sao
cenarios globais cujos usudrios diretos sdo os executivos que compdem a alta dire¢ao da
Shell, que os utilizam como uma das principais fontes de informacao no processo de defini¢do
das diretrizes de longo prazo para a organizacdo. Percebe-se neste caso o entendimento de
Young (2006) sobre a possibilidade de a area de marketing utilizar cenarios criados para a

finalidade de planejamento estratégico.

A alta diregdo ¢ responsavel por garantir que haja aderéncia entre os cendrios e as agdes de
nivel estratégico e operacional da empresa, o que inclui as a¢des de marketing. Pela
importancia que a empresa atribui aos cenarios, nota-se que hd um forte compromisso da alta

dire¢do em usa-los para a tomada de decisao.

4.3.6 Analise dos tipos de cenarios utilizados pela area de marketing

Os cenarios da Shell fazem perguntas exploratorias sobre o que pode acontecer e sdo
construidos de modo a expor pontos de vista alternativos e futuros diferentes entre si.
Segundo a defini¢do proposta por Borjeson et al. (2006) sdo considerados cendrios
exploratdrios por terem como foco a busca de resposta sobre o que pode acontecer em relagao
aos fatores externos. Na classificacdo de Van Notten et al. (2003), sdo tidos como cenarios
alternativos e descritivos por apresentarem futuros significativamente diferentes entre si e

ajudarem no entendimento de questdes novas, incertas e desafiadoras.

Para explicar como se chega aos futuros distintos, a empresa compara a atividade de
elaboracdo de cenarios a redacdo de um livro. Na fase inicial da preparagao do livro,

geralmente o autor realiza uma ampla pesquisa sobre os temas que serdo abordados, para
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posteriormente, pensar em maneiras diferentes pelas quais a trama se passard. Na elaboragdo
dos cendrios, essas duas etapas se assemelham, porém, em vez de se criar uma Unica histéria
com a pesquisa realizada, criam-se duas.

Foi a partir de 1989 que a empresa decidiu que dois cenarios contrastantes entre si eram
suficientes. A experiéncia adquirida ao longo dos anos mostrou que a criagdo de muitos
cenarios apenas confundia os executivos com variaveis demais e os tentava a escolher o
caminho do meio. Além disso, ndao havia evidéncias suficientes que sustentassem os
diferentes cenarios por muito tempo. Diante dessas explicagdes, percebe-se que a matriz 2x2
que Schwartz (1996) promoveu na GBN, apds ter liderado a equipe de cenarios na Shell no

inicio da década de 1980, ndo tem papel central na Shell.

Os cendrios sdo elaborados a partir da analise das condigdes atuais, das tendéncias de longo
prazo, de suposi¢des e até mesmo de eventos que sejam remotamente possiveis nas diversas
areas: economia, oferta e demanda energéticas, mudancas geopoliticas, demografia e
tecnologia. Os cenarios mais recentes passaram a ser elaboradas com o objetivo especifico de

projetar o que acontecera com o sistema energético.

Geralmente, os cenarios da Shell tém um horizonte de tempo de 20 anos; contudo, o tltimo
cenario publicado, em 2013, retne projecdes para o mundo até 2100. Partindo-se do
entendimento de Van Notten et al. (2003), os cenarios da Shell poderiam ser classificados

como cenarios de longo prazo.

4.3.7 Analise do método de construcao dos cenarios

O método utilizado na Shell para a construcao dos cenarios ¢ constituido de quatro etapas.

A primeira etapa refere-se ao monitoramento dos ambientes econdmico, politico, tecnologico
e demografico, com foco na questdo energética. O valor desta etapa ndo estd no
monitoramento em si, mas no entendimento de como as informacdes originadas desses
ambientes se influenciam e inter-relacionam. Para realiza-la, os profissionais responsaveis
pela elaboragdo de cenarios passam grande parte do tempo lendo e conversando com pessoas

de dentro e de fora da companhia que tenham conhecimento em suas areas de especialidade.
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Sao feitas diversas entrevistas em profundidade, buscando-se chegar a esséncia das
esperangas e incertezas sobre o futuro. Os entrevistados sdo selecionados por terem
percepgdes que desafiam a visdo tradicional e por conseguirem perceber os elementos a que a
organizacao precisa estar atenta — que sao chamados de fatores-chave de sucesso —, por terem
alta relevancia na questdo energética. O resultado dessa sequéncia de entrevistas e do

entendimento de fontes secundarias ¢ uma descri¢cdo qualitativa de possibilidades futuras.

A segunda etapa ¢ a quantificacdo dessas possibilidades, que ¢ vista como essencial, porém ¢
usada como ferramenta secundaria, porque, caso contrario, de acordo com o entendimento da
empresa, a capacidade dos cendrios em abrir os horizontes do raciocinio seria enfraquecida,
pois se acredita que a simples quantificacdo pode ocultar premissas e limitar raciocinios, ao
invés de aguca-los. J4 como uma ferramenta secunddria traz uma combinagdo eficaz de
narrativas e numeros, que fortalece o cendrio. Para tanto, métodos matematicos sdo utilizados
para projetar no futuro a demanda energética a partir da projecdo de elementos
correlacionados a questao energética. Entre esses elementos podem estar, por exemplo, o PIB,

a eficiéncia energética de eletrodomésticos e dados demograficos.

Na terceira etapa define-se a logica dos cenarios, e, na sequéncia, 0s cenarios sao
transformados em duas narrativas distintas, por meio da constru¢do de enredos de historias
que ilustram as diferentes perspectivas futuras, suficientemente desafiadoras para trazer
reflexdo para dentro da organizagdo. Espera-se que as historias sejam instigantes, mas
plausiveis, evidenciando as questdes ja& notaveis e também, fundamentalmente, os
acontecimentos que podem se suceder. Para cada uma das historias ¢ atribuido um nome que

remete ao seu conteudo.

Por fim, na quarta etapa os cendrios sdo utilizados para uma avaliagdo das possiveis
consequéncias das diretrizes da organizagdo em cada um dos cendrios e de como tais

diretrizes poderiam ser adaptadas para se tornarem mais robustas.

Percebe-se que os cendrios na Shell sdo elaborados a partir de um processo fortemente
relacionado ao conhecimento qualitativo e as percepgdes. Segundo Van Notten et al. (2003),
trata-se de uma caracteristica da abordagem intuitiva de elaboracdo de cenarios. De forma
complementar, Van der Heijden (2004) afirma que esse tipo de planejamento de cenarios nao

se baseia em probabilidades, mas em pensamento causal qualitativo.



247

O processo descrito pelo entrevistado tem forte semelhanga com o método denominado
Logica Intuitiva — abordagem da SRI International. Vale lembrar que o método Logica
Intuitiva ¢ também conhecido por Abordagem Shell para Elaboragdo de Cenarios,
(BRADFIELD et al., 2005; COATES, 2000). A principal diferenca entre esse método e o
método descrito na entrevista esta no detalhamento das etapas, mas ndo no contetido geral do

método.

4.3.8 Analise do uso de cenarios na tomada de decisoes de marketing

Os cenarios fazem parte de um processo continuo que ¢ usado ha mais de quarenta anos na
Shell, mas ndo hé um calendério predefinido para a sua criacdo. Eles sdo elaborados a medida
que a empresa percebe a necessidade de rediscutir o que pode acontecer no sistema energético

do futuro.

O uso de cenarios permite aos executivos da Shell imaginar desdobramentos até entdo
inconcebiveis ou imperceptiveis, em meio a condi¢des cada vez menos familiares e mais
desafiadoras. A principal funcao dos cenarios ¢ gerar conhecimento sobre o futuro,
permitindo que os executivos definam diretrizes que possam transformar a organizagdo, ao
invés de apenas monitorarem passivamente o mercado e responderem a ele quando as

mudangas ocorrerem.

Nesse sentido, os cenarios na Shell sdo uteis a orientacdo de market driving ou para tornar a
empresa mais proativa, conforme definicdo de Araujo e Gava (2011), e ajudam a empresa a ir
além da simples adaptagdo as condi¢gdes de mercado, a antecipar as mudangas e a agir antes de
serem forgadas a agir. Os cendrios na Shell também cumprem os papéis que foram indicados
por Van Notten et al. (2003), que sdo o de sensibilizar a organizacao a respeito do futuro,
incitar o pensamento criativo e estimular insights de como os processos sociais se influenciam

mutuamente.

Os cenarios globais da Shell mais recentemente elaborados estabelecem que os sistemas de
fornecimento de energia, d4gua e alimentos estdo intimamente ligados. Estabelecem ainda que,
nas proximas décadas, a crescente demanda mundial por energia, em razdo da rapida

urbanizagdo e de melhores padroes de vida alcancados de forma geral pela populagao, fara
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mais pressdo sobre esses recursos essenciais, € poderd ser intensificada pelas mudancas

climaticas.

Desses cendrios, foram derivadas diretrizes de longo prazo, dentre as quais se destacam: (1)
aumentar a produ¢do de gés natural — combustivel fossil de queima mais limpa; (2) ajudar no
desenvolvimento de tecnologias de captura e armazenamento de dioxido de carbono (CO,);
(3) produzir biocombustiveis de baixo carbono; e (4) aumentar a eficiéncia energética das

operagdes da empresa.

No Brasil, um exemplo da operacionalizacdo dessas diretrizes foi a criagdo, em 2011, da
Raizen, empresa resultante do processo de integracdo dos negdcios via uma joint venture
entre a Cosan e a Shell, j4 mencionada nas informacdes gerais da organizagdo. Os
bicombustiveis com baixo carbono, como ¢ o caso do etanol, significam para a Shell a forma
mais rapida e pratica de reduzir as emissdes de diéxido de carbono (CO,) do mix de energia
de transporte nos proximos vinte anos. Segundo a Agéncia Americana de Prote¢ao Ambiental,
que ja o classificou como um combustivel limpo, o etanol de cana-de-actcar reduz a emissao

de dioxido de carbono (CO;) em 61%, comparativamente a gasolina pura.

O uso dos cenarios nas decisdes de marketing na Shell ocorre apenas de forma indireta, pois
as decisdes de marketing tomadas devem estar alinhadas as diretrizes de longo prazo que sdo
tracadas a partir dos cenarios. Esse alinhamento estd explicito nas acdes de comunicagdo da
empresa. Para exemplificar isso, cita-se um comercial de TV produzido em 2013 para
comemorar os 100 anos da empresa no Brasil. Nesse comercial ¢ enfatizado o desafio de
produzir energia mais limpa. Recebe ainda destaque no video o fato de a Shell ser o maior
fornecedor mundial de gis natural, que emite cerca de 50% menos CO, que o carvao, e
produzir etanol no pais, um biocombustivel produzido a partir da cana-de-agicar. Mensagens
nessa mesma linha podem ser observadas na Figura 37. Trata-se de um antncio impresso da

Shell que foi veiculado em 2012 em revistas especializadas e de grande circulacao.
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Figura 37 — Anuncio impresso
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VAMOS DEIXAR A LUZ ACES
QUANDO ELA TIVER A SUA IDADE.

Em que mundo essa menina irg crescer? Se a previs@o dos especialistas se concrefizar, seré um mundo
com fome de energia. A populagac mundial ja é de 7 bilhtes de pessoas e se prevé que a este valor
se somem mais 2 bilhées até 2050. Por isso, se quisermos deixar a luz acesa para ela, precisaremos
analisar todas as fontes de energia possiveis. Na Shell, estamos explorando uma vasta gama de
fonfes de energia e desenvolvendo combustiveis e lubrificantes cada vez mais avangados e eficientes
No Brasil, produzimos efanol, um biocombustivel gerado a partir da cana-de-agiicar. Além disso,
fornecemos gas natural para mais paises do que qualquer cutra empresa de energia. Quando usado
para gerar energia, o gas natural emite cerca de 50% menos CO: do que o carvdo. Vamos ampliar o
mix global de energia.

@ VAMOS JUNTOS.

Fonte: Shell.

Percebem-se no caso analisado as afirmagdes de Young (2006) sobre a capacidade dos
cenarios de influenciar as decisdes de marketing — mesmo quando estes foram elaborados para
o propdsito de planejamento estratégico —, que envolvem desde a pesquisa de marketing e o
desenvolvimento de novos produtos, até a elaboragdo dos planos de comunicag¢do que serao

executados com base na dire¢ao que os cenarios apontam.

4.4 Analise comparativa dos casos

Na analise individual dos casos, os dados que deles emergiram foram comparados com os
conceitos presentes na literatura revisada, e as convergéncias e divergéncias entre 0s casos
analisados e a teoria foram examinadas. Nesta secdo, passa-se a realizar uma analise

comparativa dos casos, conforme o desenvolvimento do método de estudo de caso proposto
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por Eisenhardt (1989). A comparagdo ¢ feita utilizando-se as categorias de andlise e

buscando-se identificar as similaridades e as diferengas entre os casos, no intuito de encontrar

novas descobertas que possam nao ter sido identificadas at¢ o momento.

Para tanto, foram elaborados quadros comparativos entre os casos, abordando-se para os casos

analisados como os cenarios estdo inseridos no ambito do SIM (Quadro 24), como a area de

marketing entende os cenarios futuros (Quadro 25), os tipos de cendrios utilizados pela area

de marketing (Quadro 26), o método utilizado para a elaboracao de cenarios (Quadro 27) e o

uso dos cendrios na tomada de decisdo de marketing (Quadro 28).

Quadro 24 — Analise de como os cendrios estdo inseridos no ambito do SIM

Aspectos Teoricos

¢ Existéncia do SIM.

e Origem dos dados
utilizados para a
elaboragdo dos cenarios.

e Estimulos ao
compartilhamento de
ideias, opinides e
rumores que ajudam a
empresa a imaginar
futuros possiveis.

e Apoio dos cenarios na
identificagdo de forgas e
tendéncias que devem
ser monitoradas para
tornar mais rapida a
percep¢ao das mudangas
ambientais.

Caso Alfa

e Nao dispoe de um SIM que tenha sido desenvolvido exclusivamente para
processar e prover informagdes de marketing.

e Os dados para a elaborag@o dos cenarios sdo os registros internos, a pesquisa
de marketing e a inteligéncia de marketing. Nem todos os dados estdo
armazenados em um mesmo local, ou seja, no banco de dados da empresa.
Alguns deles estdo armazenados em arquivos que sdo compartilhados
estritamente pelos profissionais que trabalham no departamento de marketing.
O tratamento estatistico dos dados ¢ realizado com a ajuda do software Excel
do Microsof Office.

e Dispde de um software que facilita a comunicagdo e o monitoramento dos
sinais ainda fracos, como rumores de mercado e opinides.

e A partir dos cenarios sdo definidas quais forgas e tendéncias passam a ser
monitoradas pelo departamento de marketing.

Caso Novartis

e [gualmente ao que ocorre na empresa Alfa, a Novartis ndo dispde de um SIM
que processe ¢ forneca informagdes exclusivas de Marketing.

e Os dados para a elaborag@o dos cenarios sdo os registros internos, a pesquisa
de marketing e a inteligéncia de marketing. Todos estdo integrados ao ERP da
empresa. Para a construgdo dos cenarios, os dados sdo extraidos do ERP e as
analises sdo conduzidas no software Excel do Microsof Office.

e Nao dispde de uma ferramenta especifica para compartilhamento de sinais de
mudang¢a no mercado, o que ¢ feito por meio de e-mail ou reunides.

e Os cendrios ndo geram indicadores que deveriam passar a ser monitorados.

Caso Shell

e [gualmente ao que ocorre nos demais casos, a empresa ndo dispde de um
sistema dedicado unicamente as informagdes de marketing.

e Os dados armazenados no banco de dados da empresa ndo constituem a base
para a elaboracdo dos cenarios. A principal fonte de informacédo utilizada sao
as entrevistas em profundidade realizadas com a finalidade especifica de
construcdo dos cendrios, as quais envolvem os proprios funcionarios e pessoas
externas a organizacdo, tais como académicos, especialistas dos setores de
energia, agua e alimentos, funciondrios de empresas publicas e de
organizagdes ndo-governamentais e outros stakeholders.

e Nao dispde de um mecanismo sistematizado por meio do qual todos os
funcionarios poderiam compartilhar informacdes a respeito de sinais de
mudanca que ainda sdo pouco frequentes.

e Os cenarios explicitam forgas e tendéncias que passam a ser monitoradas.

FONTE: Elaborado com base nas entrevistas realizadas e em Li, McLeod Jr. e Rogers (1993, 2001), Kahaner
(1997), Day e Schoemaker (2006) e Marcial e Grumbach (2008).
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Quadro 25 — Analise do entendimento da area de marketing sobre os cenarios futuros

Aspectos Teoricos

Significado de cenarios.
Envolvimento da area
de marketing com os
cenarios.

Envolvimento da alta
direcao.

Caso Alfa

Cenarios sdo produtos que apoiam a tomada de decisdo.

A partir do exercicio de constru¢do de cendrios, emerge uma unica imagem do
futuro, tida como a mais provavel de ocorrer.

Cendrios sao elaborados pela area de marketing sob a lideranca do gerente de
marketing.

O envolvimento da alta dire¢do com os cendrios ocorre por meio da avaliacao
dos planos de marketing, que sdo elaborados com base no conhecimento
gerado por meio dos cendrios.

Caso Novartis

Cenarios sdo produtos que apoiam a tomada de decisdo.

A partir do exercicio de construgdo de cendrios emergem trés imagens distintas
de futuros possiveis, com probabilidades diferentes de ocorrerem.

Cenarios sdo elaborados pela area de marketing sob a lideranca do gerente de
marketing.

A alta direcdo se envolve no processo de elaboracdo dos cenarios e no
estabelecimento das acdes que decorrem da analise dos cenarios.

Caso Shell

Cenarios sao futuros plausiveis que sensibilizam a organizagdo a respeito do
futuro, e estimulam o pensamento criativo e insights de como 0s processos
sociais se influenciam mutuamente.

A partir do exercicio de constru¢do de cenarios emergem duas imagens
distintas de futuros possiveis, ambas com a mesma probabilidade de vir a
acorrer.

A alta dire¢do € o usuario direto dos cenarios.

FONTE: Elaborado com base nas entrevistas realizadas e em Van Notten et al. (2003), Bishop, Hines ¢ Collins
(2007), Ringland (1998), Schwartz (1996), Godet e Durance (2011), Wilson (2000), Dreborg (2004), Young
(2006) e Hedin, Hirvensalo e Vaarnas (2011).

Quadro 26 — Analise dos tipos de cenarios utilizados pela area de marketing

(continua)

Aspectos Teoricos

Categorias de cenarios:
preditivos, exploratorios
€ normativos.

Tipos de cenarios:
previsdo, cenarios “O
que acontecera se...”,
cenarios externos,
cenarios estratégicos,
cenarios preservadores,
cenarios
transformadores.

Ponto de partida na
elaboragdo dos cenarios.
Foco de elaboragao.
Horizonte de tempo.

Caso Alfa

Os cenarios sdo preditivos, pois a questdo “o que vai acontecer?” norteia sua
elaboragdo.

Quanto a tipologia, sdo do tipo denominado previsdo por produzirem um unico
futuro, além de serem elaborados a partir da extrapolagdo de tendéncias
presentes, considerando trajetorias lineares, ao invés de descreverem futuros
significativamente diferentes entre si e apresentarem um caminho de
descontinuidade para o futuro, o que incluiria rupturas radicais com o presente.
O ponto de partida para a elaboracao dos cendarios sdo os dados historicos e a
opinido de especialistas.

O foco dos cenarios ¢ o entendimento do que ird acontecer com o perfil dos
diferentes segmentos de produtores de uma cultura agricola.

O horizonte de tempo coberto pelos cenarios elaborados pela area de
marketing ¢ de no maximo cinco anos.

Caso Novartis

Igualmente ao caso da empresa Alfa, os cendrios sdo preditivos por terem a
questdo “o que vai acontecer?” como norteadora da elaboragdo de cenérios.
Sdo do tipo “o que vai acontecer se...?”, pois a empresa parte dos eventos
atuais para projetar o futuro e estima probabilidades de ocorréncia dos
cendrios, gerando, assim, futuros estruturalmente diferentes entre si.

O ponto de partida sdo os eventos que ja estdo ocorrendo com intensidade ou
que ja estdo dando sinais claros de ocorréncia.

O foco dos cenarios consiste no entendimento do que ird acontecer com o
mercado de um determinado produto, incluindo, entre outras caracteristicas, o
tamanho, tipos de produtos, niveis de concorréncia e atributos que serdo
valorizados pelos clientes.

O periodo futuro coberto pelos cendrios varia entre trés € cinco anos.
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Quadro 26 — Analise dos tipos de cenarios utilizados pela area de marketing

(continuacdo)

Caso Shell

I3

Os cendrios s2o exploratdrios, pois a questdo subjacente a sua elaboragao é “o
que pode acontecer” no futuro, com um horizonte de analise de longo prazo e
profundas mudancas nas condigdes iniciais.

Sdo do tipo “externos”, pois focalizam os fatores externos, sobre os quais a
organizagdo ndo tem controle.

Os cenarios sdo claborados a partir da analise das condi¢cdes atuais, das
tendéncias de longo prazo, de suposi¢des e até mesmo de eventos que sejam
remotamente possiveis nas diversas areas: economia, oferta e demanda
energéticas, mudancgas geopoliticas, demografia e tecnologia.

O foco dos cenarios ¢ o entendimento do que pode acontecer com o sistema
energético no futuro.

Os cenarios geralmente contemplam um horizonte de tempo de 20 anos.

FONTE: Elaborado com base nas entrevistas realizadas e em Borjeson et al. (2006), Dreborg (2004) e Van

Notten et al. (2003).

Quadro 27 — Analise do método utilizado para a elaboragdo de cenarios

(continua)

Aspectos Teoricos

e Descricdo do método.

e Atribuicdo de
probabilidades aos
cenarios.

e Formato de
apresentagao.

Caso Alfa

O método utilizado para a elaboracdo dos cenarios na empresa € constituido
das seis etapas seguintes: (1) entendimento de quais forcas motrizes do
macroambiente influenciardo o perfil dos diferentes segmentos de produtores
agricolas; (2) analise estatistica de séries historicas relacionadas as forcas
motrizes para gerar as previsdes e/ou levantamento de opinides de
profissionais ligados ao setor de analise; (3) analise subjetiva do impacto das
previsdes no perfil dos diferentes segmentos de produtores agricolas; (4)
analise da taxa de adogdo de produtos por segmento de produtores; (5)
consolidac@o de todas as informagdes que levaram a defini¢do do cendrio mais
provavel em um formato de apresentacdo de Power Point; (6) por fim, as
decisdes de marketing sdo tomadas a luz dos cenarios.

O processo resulta em uma imagem do futuro, tida como a mais provavel.

Os cenarios sdo apresentados por meio de recursos graficos, ao invés de
narrativas descritivas.

Caso Novartis

O método utilizado pela Novartis consiste em cinco etapas: (1) levantamento
de tendéncias e analise subjetiva de como estas podem influenciar a taxa de
crescimento composta anual da demanda de um determinado produto, bem
como influenciar a natureza do mercado como um todo; (2) proje¢do do
comportamento do consumidor no futuro; (3) consolidagdo das informagoes,
descrevendo-se trés imagens futuras distintas: otimista, conservadora e
pessimista; (4) analise das forcas e recursos internos, observando como a
empresa se vé em cada um dos cenarios, para assim, definir qual decisdo
tomar; (5) elaboracao da apresentacao dos cenarios em Power Point.

O processo resulta em trés imagens do futuro diferentes entre si, com suas
respectivas probabilidades de ocorréncia.

Assim como acontece no caso da empresa Alfa, a apresentacdo dos cendrios €
por meio de recursos graficos, ao invés de narrativas descritivas do futuro.

Caso Shell

O método utilizado pela Shell consiste em quatro etapas: (1) monitoramento
dos ambientes econdmico, politico, tecnoloégico e demografico, com a
finalidade de levantar informagdes que deem respaldo a analise de como tais
ambientes se inter-relacionam e influenciam a questio energética; (2) analise
quantitativa da demanda energética a partir da projecdo de aspectos
correlacionados a questdo energética; (3) definicdo da logica dos cenarios e
construcdo de histoérias com enredos que ilustram as diferentes perspectivas
futuras quanto a questdo energética; (4) avaliacdo das possiveis consequéncias
das diretrizes da organizagdo em cada um dos cendrios e de como torna-las
mais robustas.
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Quadro 27 — Analise do método utilizado para a elaboracdo de cenarios

(continuagdo)

Caso Shell

e O processo resulta em duas imagens de futuro diferentes entre si, mas,
diferentemente do que ocorre na Novartis, ndo se estima a probabilidade de
ocorréncia das diferentes imagens.

e Diferentemente dos demais casos analisados, os cenarios sdo descritos por
meio de histérias, em forma de narrativas instigantes que evidenciam os
eventos que ja estdo ocorrendo e aqueles que podem vir a acontecer.

FONTE: Elaborado com base nas entrevistas realizadas e em Van Notten et al. (2003), Martelli (2001), Bradfield
et al. (2005), Bishop, Hines e Collins (2007), Day e Schoemaker (2006), Araujo e Gava (2011), Robinson
(1990), Jones e Twiss (1978), Makridakis, Wheelwright ¢ Hyndman (1998), Lindon et al. (2004), Daly (2009),
Schwartz (1996), Coates (2000), Van der Heijen (2004) e Schnaars, (1987).

Quadro 28 — Analise do uso de cendrios na tomada de decisdes de marketing

Aspectos Teoricos

e Decisdes de marketing
tomadas com base nos
cenarios

e Orientagdo market
driving

Caso Alfa

e Os cenarios ajudam a empresa a entender as tendéncias atuais, chamadas de
vetores de turbuléncia ou forcas motrizes, €, com base nesse entendimento,
projetar o futuro mais provavel, ou seja, aquele que reflete um prolongamento
dessas tendéncias no futuro. As principais decisdes de marketing tomadas com
base nos cenarios citadas pela empresa sdo: desenvolvimento de produtos,
decisdes de segmentacdo de mercado e posicionamento.

e Os cenarios, por serem entendidos como uma visdo do futuro mais provavel,
ou seja, uma continuagdo das tendéncias atuais, ndo apoiam a orientagdo
market driving.

Caso Novartis

e Os cendrios auxiliam a Novartis a visualizar futuros alternativos possiveis.
Dentre as principais decisdes tomadas com base nos cenarios, estdo:
identificacdo de necessidades futuras dos consumidores, desenvolvimento de
produtos, defini¢do de quais canais de distribui¢do utilizar, decisdes de prego,
estabelecimento de metas de vendas e identificacdo dos recursos necessarios
para a realizagdo das atividades de marketing.

e Os cenarios sdo considerados tteis a orientacdo market driving, pois a
empresa, ao realiza-los, projeta futuros possiveis com uma abordagem que
considera o comportamento futuro do consumidor, o que a capacita a liderar
mudancas significativas no mercado.

Caso Shell

o Os cenarios na Shell permitem que seus executivos imaginem desdobramentos
até entdo inconcebiveis ou imperceptiveis para a questdo energética. Seu
principal uso esta relacionado a defini¢do de diretrizes de longo prazo para a
organizagdo. O uso dos cendrios nas decisdes de marketing na Shell ocorre
apenas de forma indireta, uma vez que tais decisdes devem estar alinhadas as
diretrizes da empresa.

o Semelhantemente ao que ocorre na Novartis, a Shell considera os cenarios
uteis a abordagem market driving de orientacdo para o mercado, pois
proporcionam a organizacdo uma antevisdo do que pode ocorrer e a
oportunidade de esta se planejar para responder a tais mudangas, antes que elas
ocorram.

FONTE: Elaborado com base nas entrevistas realizadas ¢ em Young (2006), Curry, Burdett e Hollingwrth
(2006), Millett (2003), Araujo e Gava (2011), Van Notten et al. (2003) e Hills e Sarin (2003).
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5 CONCLUSAO

Este trabalho parte da analise das mudangas que impactam o ambiente de marketing e do
ritmo acentuado com que passaram a ocorrer nos ultimos tempos. Essa dindmica parece ser
um caminho sem volta, ou seja, ndo ha indicios que levem a acreditar que o mundo amanha
serd menos instavel e complicado. Assim, as informagdes acerca do presente ja nao sdo
suficientes para a tomada de boas decisdes, sendo essencial considerar o futuro. Gostem ou
ndo, os administradores de marketing precisam antever de modo sistémico os acontecimentos
que estao por vir. Esse conhecimento sobre o futuro permite a empresa adotar uma orientagao
de mercado que ndo seja pautada somente na reagao as mudangas que ja tiverem ocorrido,
mas, sobretudo, na criagdo de mercados ainda ndo explorados. A antiga expressdo “pensar a

frente de seu tempo” ¢ uma necessidade cada vez mais premente para o marketing.

Diante das consideragdes acima, esta tese questionou como os cenarios podem ser usados para
a tomada de decisdo em marketing. O refinamento deste problema de pesquisa possibilitou a
definicdo de um objetivo que se consolidou na andlise da elaboracdo dos cenarios, como uma
das possiveis saidas possibilitadas pelo SIM, para fins de aplicagdo em marketing. Para atingir
esse objetivo, foram propostos alguns objetivos especificos, os quais foram executados e
permitiram a formulacdo da resposta & questdo exposta na tese, além de evidenciarem suas

limitagdes e caminhos para futuros trabalhos.

Como primeiro objetivo especifico, buscou-se o entendimento de dois corpos tedricos: SIM e
elaboragdo de cenarios, o que foi feito no capitulo 2. Inicialmente, a literatura sobre SIM foi
analisada e, em um segundo momento, a literatura que trata de cenarios. Na literatura nacional
ndo foram identificados aportes significativos que tratassem desses dois corpos teodricos de
forma simultanea, o que indica a existéncia de uma lacuna na academia brasileira de
marketing. Na literatura internacional foi encontrada apenas uma referéncia que aborda com
profundidade o uso dos cenarios em marketing. Portanto, a originalidade da tese consiste
exatamente em aproximar esses dois corpos tedricos, contribuindo para a area de marketing
por trazer para o centro das discussoes a teoria de cenarios, que até entdo era discutida apenas
de forma superficial na literatura especializada de marketing. Nesse sentido, a tese consolida a
teoria de cenarios no contexto do SIM, colaborando para uma nova compreensdo deste

sistema.
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Como segundo objetivo especifico, buscou-se a proposi¢do da pesquisa de campo e a
abordagem metodoldgica, o que foi feito no capitulo 3. Optou-se por realizar uma pesquisa
exploratoria e qualitativa. O método selecionado para a condugdo da pesquisa de campo foi o

estudo de casos multiplos.

Como terceiro objetivo especifico, buscou-se a realizagdo da pesquisa de campo a fim de
verificar em situagdes reais como 0s cenarios sao usados para a tomada de decisdo em
marketing, o que foi feito no capitulo 4. Nesta etapa, diversas organizacdes foram convidadas
a participar da pesquisa, porém a pesquisa limitou-se as trés empresas que aceitaram o
convite. Tais empresas atuam em setores diferentes, sdo de grande porte e estdo presentes em
diversos paises. Outra caracteristica semelhante delas ¢ apresentarem uma forte preocupagao
com a prospeccao do futuro e o uso dos cenarios para a tomada de decisdo. O nome de uma
das empresas foi preservado em respeito a sua decisdo, o que ndo interferiu na qualidade da
pesquisa, uma vez que a omissdo do nome nao prejudica o resultado da andlise feita. Para
referencia-la ao longo do trabalho foi lhe atribuido o nome ficticio “Alfa”; as demais

empresas sao a Novartis e a Shell.

Como quarto objetivo especifico, buscou-se a andlise individual dos casos estudados
constratando-os com a teoria, para, posteriormente, serem confrontados entre si, o que foi
feito no capitulo 4. As informacgdes colhidas na pesquisa de campo serviram para a verificagao
empirica das constatacdes encontradas na literatura. A importadncia da pesquisa empirica
evidencia-se também ao se considerar a inexisténcia de uma literatura que trate desses dois

campos tedricos de forma conjunta.

A partir do entendimento da revisdo teorica e da execugao do trabalho de campo, obteve-se
uma compreensao de como as entradas de informagao, o processamento e as saidas do SIM
podem também abranger a elabora¢do de cendrios € como os cendrios podem ser usados em
marketing. Embora o objetivo geral da tese tenha sido cumprido, uma vez que se obteve uma
resposta ao problema de pesquisa proposto, os resultados obtidos no trabalho ndo podem ser
usados para criar generalizagdes conclusivas sobre o tema. A resposta a pergunta de pesquisa
deve ser entendida como uma generalizagdo analitica da teoria, que pode ser a base para
futuros trabalhos, mas ¢ carregada de limitagdes, que derivam da revisao teorica e do método
de estudo de caso. Feitas essas consideragdes, passa-se agora a exposi¢ao da resposta da tese

ao problema de pesquisa proposto.
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A andlise dos casos refor¢ou as conclusdes a que Li, McLeod Jr. e Rogers (2001) chegaram a
respeito do SIM héd mais de uma década. Os sistemas de informagdo, que no passado eram
assimilados a medida que passavam a ser necessarios e¢ operavam ilhados por toda a
organizacdao, deram lugar a um sistema integrado. Dessa forma, o SIM nao pode mais ser
entendido como um sistema separado, mas como uma parte conectada ao sistema que auxilia

a gestdo da empresa como um todo.

A pesquisa empirica confirmou também a validade do framework de SIM que contempla a
elabora¢do de cenarios, desenvolvido na tese a partir da vinculagdo tedrica dos conceitos

revisados.

A elaboracdo de cenarios € um processo de construgdo de visdes do futuro que se baseiam em
uma série de hipoteses do que pode acontecer. Quando o administrador de marketing
considera os cendrios para tomar decisdes, ¢ fundamental que ele entenda as diferentes formas
de raciocinar sobre o futuro, que podem ser definidas pelo tipo de questao que um tomador de
decisdo quer responder. Os cendrios preditivos respondem a questdo “o vai acontecer”, os
cendrios exploratdrios respondem a questdo “o que pode acontecer” e os cenarios normativos,

a questdo “como uma meta especifica pode ser alcancada”.

Os cenarios preditivos foram os mais frequentemente encontrados na pesquisa de campo com
aplicacdo direta nas decisdes de marketing, embora nao tenha sido identificada nenhuma
restricdo tedrica para a utilizacdo em marketing dos demais cendrios — exploratorios e
normativos. Os cendrios exploratorios encontrados em um dos casos ndo sdo desenvolvidos
especificamente para a tomada de decisdo de marketing, e influenciam as decisdes da area

apenas de forma indireta.

A elaboracdo de cendrios deve se apoiar em métodos que ajudem a sistematizar o raciocinio
sobre o futuro. Houve uma preocupagdo neste trabalho de revisar uma grande quantidade de
métodos de elaboragdo de cenarios, de forma a tornar o trabalho mais abrangente. No entanto,
em razao das limitagdes da pesquisa, nem todos os métodos existentes puderam ser

contemplados.

Conclui-se que ndo ha um método de elaboragdo de cenarios superior aos demais, mas sim

métodos que podem ou ndo se ajustar as diferentes formas de raciocinar sobre o futuro.
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Assim, ¢ possivel que uma empresa julgue um ou outro método mais eficaz e outra que crie

sua propria abordagem de prospecc¢do do futuro, como foi encontrado na pesquisa empirica.

O futuro ndo ¢ totalmente aleatorio, nem totalmente controlado. Ele ¢ moldado pelos eventos
que estdo ocorrendo no momento presente, € esses podem ser conhecidos. Além disso, a
maior parte dos eventos que impactam nas questdes de marketing provoca mudangas mais
incrementais do que radicais no ambiente de marketing; por isso, geralmente, nao alteram
completamente os padrdes instalados. Portanto, o uso de cenarios para a tomada de decisdes
de marketing ¢ totalmente factivel. Eles podem tornar os gestores de marketing mais capazes
de predizer como os eventos que estdo ocorrendo hoje influenciardo os padrdes convencionais
e provocarao mudancas neles. Os métodos de elaboracao de cenarios podem ajudar a mostrar

a direg¢ao provavel, possivel ou desejavel que o progresso futuro pode seguir.

Os cenarios sdo ferramentas cruciais de gestdo e devem ser utilizados com frequéncia. Depois
de elaborados, precisam ser analisados para uma reflexdo sobre o que sua consumagao pode
significar para o negdcio da empresa, que oportunidades e ameacgas podem criar, que
mudancas podem exigir da empresa para que esta permaneca no mercado e que mudangas

tornam possivel serem criadas.

A literatura e a pesquisa de campo mostraram que os cenarios podem ser usados em
marketing para apoiar uma série de decisdes que requerem uma melhor compreensdo do
comportamento futuro tanto do consumidor quanto da concorréncia, com a finalidade de

identificar oportunidades e riscos de mercado.

Assim, os cendrios podem revelar espagos de mercado ndo explorados e, nesse sentido,
podem ser Uteis a adogdo de uma orientagdo de mercado do tipo market driving. Para tanto, a
empresa precisa ndo apenas cumprir os processos de elaboracdo e reflexdo, mas também
realizar agdes, antes que outros o fagam, que de fato desencadeiem modificagdes na estrutura
ou comportamento dos atores, nas preferéncias ou no comportamento dos consumidores e na

oferta de bens e servigos que sdo disponibilizados no mercado.

O uso dos cenarios em marketing pode ser ampliado a medida que a literatura especializada
de marketing passe a abordar este contetdo com mais profundidade, possibilitando uma

melhor compreensao da capacidade e fungdo dos cendrios.
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5.1

Contribuicoes

A partir de uma aprofundada revisao teodrica e da andlise do trabalho empirico, esta tese

trouxe algumas contribui¢des para o incremento do campo de estudo de marketing, entre as

quais sao destacadas as seguintes:

5.2

a)

aumento do conhecimento via organizacdo da bibliografia referente ao SIM e a

elaboragdo de cendrios, congregando esses dois corpos teoricos;

b) desenvolvimento de um framework do SIM que contempla os cendrios futuros. Tal

d)

framework parte do principio de que os cenarios, quando elaborados para serem
utilizados na tomada de decisdo de marketing, sio um produto do Sistema de Apoio a
Decisoes de Marketing e sdo desenvolvidos a partir da interpretagdo dos dados e das
informagdes fornecidas pelos demais componentes do SIM. A depender do tipo de
cenario que ¢ elaborado para uso em marketing, as informacgdes originadas de um
determinado componente do SIM configuram o principal insumo para elaborar os
cendrios, embora as informagdes oriundas dos demais componentes ndao sejam
descartadas, mas sim utilizadas em menor intensidade;

suposicao de que os profissionais formados em outras areas académicas, que nao a de
administracdo, nao reconhecem a existéncia do SIM e sua importdncia como uma
ferramenta sistematizada de informagdes de marketing.

suposi¢do de que os cenarios do tipo exploratdrios sdo elaborados para tomada de
decisdo que envolva um horizonte de tempo mais alongado e investimentos pesados
com um periodo de maturagdo dilatado, por isso, tal tipo de cenério apresenta menor
aderéncia as necessidades de médio e curto prazo da area de marketing, ao contrario

do que ocorre com os cenarios do tipo pretidivo.

Limitacoes do trabalho

A primeira limitagdo deriva da revisdo teorica. Embora tenha sido realizada uma ampla

revisdo bibliografica dos corpos tedricos que compreendem o SIM e os cendrios, ¢ certa a

impossibilidade de cobrir toda a literatura existente. Além desse fato, poucos sdo os estudos

que tratam do uso de cendrios em marketing e, nenhuma referéncia que buscasse compreender

de modo especifico as relagdes entre cenarios € SIM foi encontrada.
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Outra limitagdo se deve ao fato de a pesquisa empirica restringir-se a trés empresas, deixando
de fora diversos setores de negocios, que podem apresentar resultados diferentes dos que

foram encontrados.

As demais limitagdes estdo relacionadas ao método de estudo de caso escolhido para a
realizagdo da pesquisa de campo. A propria natureza desse método impossibilita que se
generalizem os resultados encontrados a outras empresas ou mesmo a outros setores. Assim,
as constatacdes aqui apresentadas s6 podem ser estabelecidas para os trés casos analisados.
Outra limitagdo que precisa ser considerada relaciona-se com a interpreta¢do das informagdes
observadas na pesquisa de campo, feita a partir da percep¢do do pesquisador. Ou seja, ¢
possivel que haja eventual viés na interpretacao, embora tenham sido empregados esforcos no
sentido contrario, como por exemplo, o envio da anélise dos casos aos entrevistados para que
fossem criticados. Por fim, deve-se ponderar que os proprios entrevistados podem ter
dificuldade na interpretacdo dos fatos e que informagdes consideradas estratégicas podem ter

sido omitidas.

53 Sugestoes de pesquisas futuras

Por se tratar de um tema pouco explorado na literatura especializada de marketing, ha um
vasto campo de pesquisa a ser examinado. Algumas recomendacdes para futuros estudos

académicos sdo apresentadas:

a) ampliar o numero de casos de empresas que atuam em outros setores, como o setor de
bens de consumo duravel e ndo duravel;

b) realizar uma andlise comparativa do uso de cendrios em marketing em mercados
maduros e em mercados em desenvolvimentos;

¢) avaliar em casos reais se as decisdes que sdo tomadas a partir da analise de cenarios
sao melhores do que as que nao a utilizam;

d) conduzir estudos conclusivos que usem estratégias de investigagdo quantitativa, de

forma a permitir uma generaliza¢ao das conclusdes presentes nesta tese.

Desta forma, o quarto objetivo especifico foi executado no capitulo 5, com a apresentacao das

contribui¢des finais, possiveis limitagdes e implicagdes para futuros trabalhos.
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APENDICE - A

PROTOCOLO DE PESQUISA PARA ELABORACAO DO ESTUDO DE CASOS

1. VISAO GERAL DO PROJETO DE ESTUDO DE CASOS

1.1 Titulo

O uso de cenarios em Marketing

1.2 Objetivo do estudo
Verificar como os cenarios podem ser usados para a tomada de decisdo em marketing em
situagdes reais e confrontar o resultado desta averiguagdo com a visdo tedrica do problema de

pesquisa. Periodo de execucdo do estudo de caso: Agosto a Outubro de 2013.

2. PROCEDIMENTOS DE CAMPO

2.1 Aspectos metodologicos
Pesquisa de natureza exploratoria com aplicagdo do método de estudo de caso em uma

pesquisa de casos multiplos e holiticos.

2.2 Empresas estudadas
a) Alfa (nome ficticio)
b) Novartis

c) Shell

Para tanto, o pesquisador entrou em contato por e-mail e telefone para explicar a pesquisa e
solicitar a participagdo das empresas nas datas que fossem mais convenientes para a empresa.
Na sequéncia, foi encaminhada uma carta de apresentagdo da pesquisa e solicitada a entrevista

com profissionais responsaveis pela tomada de decisdes de marketing.

2.3 Unidades de analise

A atividade de elaboragdo e uso de cenarios pelos profissionais de marketing da empresa.
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2.4 Fontes de evidéncia
Entrevistas dirigidas, documentos internos e externos sobre as empresas estudadas,

apresentados no capitulo cinco da tese.

2.5 Principais instrumentos de coleta de dados

Roteiro de entrevistas, observacdo direta, levantamento e analise de dados em documentos.

2.6 Executores da pesquisa
Pesquisador: Vinicius Gustavo Trombin

Orientador: Prof. Dr. Marcos Cortez Campomar

3. QUESTOES PARA LEVANTAMENTO DE DADOS EM DOCUMENTOS E
ROTEIRO DE ENTREVISTAS

3.1 Dados da organizacao
Nome

Natureza juridica
Localizagdo

Numero de funcionarios
Missao

Faturamento

Principais mercados

Outras informagdes relevantes sobre a empresa

3.2 Dados dos entrevistados
Nome
Cargo

Formacao



278

3.3 Roteiro das entrevistas

a) Como os cenarios estao inseridos no ambito do Sistema de Informacao de Marketing
Analisar se as informagdes da area de marketing (vendas, pesquisa de marketing, inteligéncia
de marketing) estao organizadas em um sistema especifico de marketing (o SIM).

Verificar se os dados utilizados para a elaboracdo dos cenarios estdo armazenados no SIM.

Verificar se os cenarios ddo diretrizes sobre quais for¢as ou concorrentes o SIM deve passar a
monitorar.

Identificar como a empresa estimula seus funcionarios a expressar ideias, opinides, rumores €
informagdes que ajudam a empresa a imaginar futuros possiveis.

b) Entendimento da area de marketing acerca dos cenarios futuros

Descrever o que o entrevistado entende por cenarios futuros.

Avaliar qual o envolvimento da area de marketing com os cenarios futuros: elabora, contrata
ou apenas utiliza.

Identificar como € o envolvimento da alta direcao.

Verificar se os cenarios utilizados pela area de marketing foram elaborados especialmente
para a tomada de decisdo em marketing ou se servem a outras decisdes da empresa.

¢) Tipos de cenarios utilizados pela drea de marketing

Avaliar que tipo de pergunta sobre o futuro os cendrios se preocuparam em responder: o que
vai acontecer (provavel), o que pode acontecer (possivel) ou como atingir uma meta
especifica.

Verificar se os cendrios apresentam futuros diferentes entre si e quantas imagens do futuro sido
criadas.

Identificar qual é o ponto de partida (presente para o futuro ou o futuro para o presente) na
elaboracdo dos cenarios.

Identificar qual ¢ o foco: uma questdo, uma area geografica ou outro.

Identificar qual ¢ o horizonte de tempo coberto pelos cenérios utilizados em marketing.

d) Processo de construcio dos cenarios

Analisar a descricdo em grandes linhas dos passos seguidos para a elabora¢do dos cendarios
utilizados em marketing.

Verificar se sdo atribuidas probabilidades de ocorréncia aos cenarios construidos e como estas
probabilidades sdo estimadas.

Identificar se a elaboracdo de cenarios para uso em marketing leva em consideragao
informagdes de outros setores (e consumidores) ou se se restringe a informagdo do setor (e
consumidores) em que a empresa atua.
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Identificar se os cenarios sao narrados em forma de histérias sobre o futuro.

e) Uso dos cenarios na tomada de decisoes de marketing

Verificar quais decisdes de marketing sao tomadas com base nos cenérios.

Identificar como a empresa vé a frase a seguir em relagdo ao uso de cendarios em marketing na
sua organizacao:

“A empresa nao pode mais apenas monitorar passivamente o mercado e responder a ele
quando as mudangas ocorrerem, ¢ preciso que ela propria gere um conhecimento superior

em relacdo ao futuro que a possibilite trilhar seus proprios caminhos.” Morgan (2012).
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APENDICE - B

CARTA-CONVITE

UNIVERSIDADE DE SAO PAULO
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE
CARTA-CONVITE PARA PESQUISA DE CAMPO

Sao Paulo,  de de 2013

A empresa
A/C Sr.

Vimos convidar sua empresa para participar de um estudo exploratério feito na Faculdade de Economia,
Administragdo e Contabilidade da Universidade de Sao Paulo (FEA-USP).

O objetivo deste estudo é analisar como a construgdo de cendrios futuros, também conhecidos como previsdes ou
visdes do futuro, pode ser usada para a tomada de decisdo em marketing.

O estudo ¢ baseado em teorias e em uma pesquisa de campo feita por meio de entrevistas com responsaveis pela
area de marketing de empresas. Ele vem sendo conduzido por Vinicius Gustavo Trombin, aluno de doutorado, e
os resultados dessa pesquisa servirdo de base para a elaborac@o de sua tese de doutorado.

A participacao da ¢ de bastante relevancia para a conclusio do estudo.

Uma vez aceito este convite, o doutorando conduzira entrevistas individuais com os profissionais, indicados pela
empresa, que trabalham na area de interesse do estudo. Esta atividade ¢ estimada em cerca de duas entrevistas de
uma hora cada, e sera organizada de modo a ndo interferir na rotina da organizagdo. As entrevistas precisarao
ocorrer nos meses de agosto e setembro de 2013.

Apos o término da tese do aluno, uma copia do texto final podera ser entregue a sua organizagdo. Além disso,
podera ser feita uma apresentacdo gratuita customizada para a , analisando os pontos encontrados na
organizagao em conjungdo com a teoria estudada.

Caso haja qualquer duvida a respeito deste trabalho, eu e meu orientando estamos a disposicdo para
esclarecimentos.

Atenciosamente.
Gratos desde ja pela colaborag@o.
Saudag¢des académicas,

Prof. Dr. Marcos Cortez Campomar Vinicius Gustavo Trombin
Professor Titular de Marketing Doutorando
Faculdade de Economia, Administragdo e Contabilidade trombin@usp.br

Universidade de Sdo Paulo
www.campomar.com.br
campomar@usp.br



