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RESUMO

Nesta pesquisa foi estudada a pratica de prospebgdaturo (estudos do futuro) como
suporte a busca de informacdes para a decisdo ssmpieDentre 0s objetivos da pesquisa se
encontram a busca de associagfes entre 0os métegoespeccao e as diferentes categorias
de informacao, a avaliacdo da importancia atribaidividade de prospeccdao, a identificacédo
da frequéncia de uso e dos horizontes de tempoogagaais os metodos sao utilizados, bem
como a obtencdo do grau de satisfacdo percebidaosorasultados obtidos. A pesquisa €
realizada por metodologia mista, quantitativa elitpieva. Foram feitos levantamento de
dados quantitativos e estudos de casos, e os adassitforam analisados de forma
complementar. Na amostra de respondentes foi fib@uld que ha associacdo entre a
categoria da informacdo que estd sendo prospeetanka métodos de estudos do futuro.
Determinados métodos sdo mais utilizados para agwategorias de informacédo, a exemplo
do método de Cenarios para buscar informacdes Sulliica e Sociedade. Por outro lado,
determinadas combinacdes apresentaram menor uso, @gnétoddroadmapTecnoldgico
para buscar informacdo sobre Tecnologia. E atribaldvada importancia para a prospeccio
do futuro. Tal avaliacdo depende do tipo de decsskoestratégico ou tatico, e este ultimo
fator também influencia a frequéncia em que addile é praticada. O horizonte de tempo da
prospeccao também esta associado aos métodos,pen@@narios apresenta maior uso para
horizontes de mais de cinco anos. HA métodos quesexgam maior satisfacdo dos
respondentes da amostra, sendo eles: Cenariosisdtreve Projecdes de Executivos e
Pesquisas de Mercado. Os métodos mais praticadassgue apresentam a possibilidade de
interatividade pessoal, como Cenéarios e Previsd&®jecdes de Executivos. Por outro lado,
0s métodos mais objetivos, como 0s que utilizam elosdmatematicos e 0s que possuem
metodologia mais estruturada, ndo figuraram erdrenais praticados. Nos casos estudados
foi identificado que os métodos mais praticados s@i®eados em opinido e julgamento e
utilizam a interatividade pessoal como principatnfa de conducdo. Houve também
preocupacdo manifestada sobre a necessidade de&uestio da atividade nas empresas e
sobre a pratica da mesma seguindo recomendacdedatigficas.



ABSTRACT

The use of future studies methodologies to prawiiiemation for decision making has been
studied in this research. The objectives of theeassh are to analyze the association of
methods to different information categories, toleate the importance of future studies, to
identify the frequency of use of future studies @iredtime horizon in which the methods are
used in searching information, and to gather ugEnceived satisfaction with the results. The
research is implemented through a mixed-methodladetogy, quantitative and qualitative.
Quantitative survey and case studies have been maadecombined results have been
analyzed in a complementary approach. Results fitemsample indicate that there is an
association of methods with information categortesme methods are more used to deal with
some information categories, e.g. Scenario methit olitical and Social information. On
the other hand, some method-information categorynkipations are less used, e.g.
Technology Roadmap method with Technology. Evaluati the importance of future studies
is high and depends on the decision type to bdegfiaor tactical. These types of decision
influence the frequency of use of future studiethod®logies. Time horizon is associated to
methods, as in Scenario method to time horizonatgrehan five years ahead. There are
methods with higher satisfaction ratings: Scenajioy of Executive Opinion and Market
Survey. The most used methods are the ones withpleigonal interaction possibility, e.g.
Scenario and jury of Executive Opinion. On the otiend, objective methods, as those that
make use of mathematical techniques or more stredttmethodologies are not among the
most used. In the case studies results, method=dbas judgment and opinion with high
personal interaction are the most used. There waecerns about the need for more
structure to deal with future studies in the compand also about its practice in accordance
with methodological recommendations.
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1 INTRODUCAO

A globalizacdo dos mercados, 0 acesso rapido anafgAo por meio da internet e das redes
de comunicacdo, o debate sobre a regulacdo ecam@nis consequéncias resultantes do
maior dinamismo criado por esses fatores tém awadersds turbuléncias. Dessa forma, novos
desafios e oportunidades se apresentam para assasp6Gestores de Governos, Instituicoes
e organizacoes tém empenhado esforcos para esdsailtados por meio de planejamento
baseado na andlise de informagdes em ambientadenitts. Na busca pelos resultados, os
gestores dessas entidades precisam tomar decisgdgsjo com informacdes que Ihes

permitam analisar alternativas para deciséo.

Buscar e analisar as informacdes, suas influéreias variaveis relevantes para avaliar

alternativas, é atividade necessaria para dar supomlanejamento e a tomada de decisoes.

Analisar o que pode ocorrer no futuro ja se camstitm obstaculo, considerado até

intransponivel por alguns. Chegar a este pontosalteelo de esforcos coordenados na
organizacdo. Mas somente isto pode nao ser suficigara o desempenho no longo prazo.
Em situac@o onde se estabelece um entendiment® sapre pode vir a ocorrer, é importante
planejar e tomar decisdes para mobilizar a orgaad@aa busca de objetivos estabelecidos

para o futuro.

A possibilidade de se prever o futuro é uma queptissivel de discussdo. A busca por
informacdes e analises sobre o futuro induz oogeEsh préaticas que envolvem os estudos do
futuro. E fato que em parte das decisdes pode edmexessario avaliar alternativas que
contenham expectativas sobre o futuro. Ja em pattae, a propria definicdo do problema de
decisdo pode conter expectativas sobre o futurssdfrma, o problema de decisdo contém
incertezas que podem abranger desde a falta déawoafnas informacdes disponiveis,
chegando até a completa falta de informac6es @arsughorte a decisao.

Um objetivo importante da atividade de estudartartué a obtencdo de informacgdes para
subsidiar o planejamento e a tomada de deciséedbleRrtas de decisdo sdo sujeitos a

incertezas, e a busca por informacgodes pode commtphta lidar com elas.
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Os gestores lidam com diversas situagfes de deagsande parte das quais requerem a
andlise de expectativas em relacdo ao futuro. sf@odibilidade de metodologias para estudar
o futuro, e sua aplicacao pode contribuir paraididrsa tomada de decisdes. A pratica dessas

metodologias pelos gestores de organizacdes éadarpresente pesquisa.
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2 0 USO DE METODOS DE PROSPECCAO DO FUTURO NA OBTENCAO DE

INFORMACOES

Nos casos de decisdo que demandam por informagbes s futuro, o estudo e andlise do
gue pode vir a acontecer pode contribuir na tonteddecisdo nas empresas. Esta pesquisa é

desenvolvida para entender a pratica desse fenénanempresas.

2.1 Definicdo do problema de pesquisa

O futuro traz mais do que apenas 0 seu caratauriEsiclade nas pessoas, pois ele representa
um caminho de sucessao de eventos, similaressmtemesmo abruptamente descontinuos,
que sado conectados ao passado e ao presente cos sfebre pessoas, instituicdes e

empresas.

A dindmica das rela¢gBes entre o0s paises e 0s sersad setores da economia gera uma
complexidade que aumenta a turbuléncia e difi@ittanada de decisdes pelos gestores.

A prospeccao do futuro pode contribuir para lidan, parte, com essas dificuldades por meio
do estudo do que pode vir a ocorrer, possibilitandbusca e analise de informacdes e
identificando situacdes e eventos passiveis da@uwa. A atividade permite, dessa forma,

lidar com temas e expectativas sobre o futuro quem ser relacionados com a sociedade, a

economia, o mercado e as organizacgoes.

O ato de estudar o futuro, considerado sob a dacantidades como governos, instituicoes e
organizacfes, pode ser uma forma de obter maidnecimento sobre varidveis que, na
auséncia de analises prospectivas (analises solotero), podem conter muitas incertezas,

dificultando o processo de tomada de decisdes.

A atividade de prospeccao do futuro também podeisepara identificar variaveis para
monitoragdo do ambiente, e assim permitindo o otsntr execugéo de ajustes sobre os planos
que tenham sido decididos para implantacdo. Gestate organizagbes tém a
responsabilidade de tomar decisGes sob condicO@scddeza, e as consequéncias dessas

decisbes devem ser assumidas pelos mesmos. Estedsittraz riscos, os quais podem ser
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parcialmente tratados pelos estudos prospectivdstdm. Outra parcela dos riscos pode ser

mitigada por meio do monitoramento das variavdeventes.

Para pessoas com responsabilidade direta pelasddechas organizacfes, seria pouco
recomendavel a atitude de deixar de buscar infadesagobre o futuro, e assim desenvolver
analises para a tomada de decisGes. Os agentédnaedever fiduciario de lhes cobrar pela
perenidade da organizacdo, como 0s proprietariomniatas ou mesmo a sociedade,

procuram verificar o quanto os gestores se esfopgamlidar com riscos e incertezas.

Por decorréncia, a prospeccao do futuro tem fafmasulsores dentre os atores mais amplos,
como a sociedade, passando pelas instituicbestddd:pelo governo, pelos diversos setores
de mercado, pelas organizac¢des e chegando atgedangiividual do gestor envolvido com o

processo decisoério dentro das organizacgoes.

Uma primeira abordagem para os estudos do futstanaes que o conhecimento do que pode
vir a acontecer contribui para a formulacdo detudes estratégicas, objetivos e metas no
planejamento da organizacdo. Além disso, a forrAolaiessas diretrizes possibilita orientar
as decisdes de forma a manter o foco da organizpalinha com a estratégia definida. O
plano estratégico, tracado considerando essasriziet € composto, em parte, pela

priorizacao de projetos que possibilitem a orgag@imaatingir os objetivos e as metas.

A priorizacdo de projetos é consequéncia da tondaddecisdes, e a andlise destas Ultimas

demanda por informacdes para se avaliar conse@$&inturas.

Em uma segunda abordagem, por outro lado, € pbsgime gestores de organizacdes
desenvolvam seus planos sem utilizar técnicas dgppccdo, uma vez que a dindmica do
setor de atuacdo pode permitir isso, ou altermatvde se pode adotar uma estratégia de
monitoracdo do ambiente e pronta reacdo as mudadensficadas no processo. Nesta

situacao, a atividade de estudar o futuro podertepapel secundario.

A presente pesquisa tem foco na primeira abordagediretriz tedrica do estudo considera
que os gestores em organizagdes, confiando noibienéé se prospectar o futuro, investem
recursos na busca e analise de informacdes sobas & variaveis diversos. Sendo que o foco

central do processo € a lidar com as incertezapectativas sobre o futuro.
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Diversos métodos e ferramentas podem ser utilizpdos se prospectar o futuro. O seu uso
pode contribuir na tomada de decisdes. Diferentemcdes podem induzir ao uso da

prospeccao. Ela pode ser motivada pela necessidi@deima nova forma de pensar os
negocios da organizacdo, de promover mudancas rsp alps projetos, de alterar a

priorizacdo dos mesmos, de descartar alguns dd#deanalisar tecnologias emergentes, de
estudar a disponibilidade de recursos, de ideatifrtovas oportunidades de negdécios, de
decidir pela alocacdo de recursos, de analisatradenem novos mercados, de decidir pelo
lancamento de novos produtos ou pelo desenvolvordanovos atributos de produtos. Esses

exemplos aqui apresentados ndo esgotam a list@tileadores para a prospeccao.

O ponto de partida para o problema de pesquisprénaissa de que a pratica da prospecc¢ao
do futuro € recomendada. Dessa forma, a abordagesstiido considera a existéncia de

diferentes métodos de prospeccéo do futuro, odatgue decisdes demandam por analises de
informacdes de diferentes categorias e a utilizag@oinformagbes prospectadas na tomada
de decisao. Adicionalmente, a prospeccédo do fygade ser avaliada em diferentes graus na

sua funcéo de prover informacdes para a decisGempesas.

O problema de pesquisa aqui proposto € o estuduratgpeccdo do futuro como meio de
prover informacgfes para a decisdo, considerandévess como a importancia atribuida a
atividade, a frequéncia de uso e o horizonte d@depnospectado, os diferentes métodos, as

categorias de informacao e a contribuicdo da adecha deciséo.
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3 OBJETIVOS E QUESTOES DA PESQUISA

Para elucidar o problema de pesquisa proposto, distertacdo tem como objetivos
especificos:

O1. Estudar a pratica da prospeccéao do futurongpartancia atribuida a atividade pelos

gestores nas empresas.

0O2. Estudar a associacdo entre os métodos de sstldduturo e as categorias de
informacgdes que sao prospectadas.

03. Verificar, sob a otica dos respondentes, stisfagdo com os resultados obtidos pela

prospeccao do futuro.

O4. Identificar a influéncia dos tipos de decis@stratégico e tatico, sobre a prospecc¢éo
do futuro.

O primeiro objetivo direciona a pesquisa ao estd@gratica de prospeccado nas empresas.
Entre as variaveis de pesquisa estdo: a importéatoiauida a atividade, os métodos de
prospeccao, a frequéncia de uso e o horizonte rdpotepara o qual as informacdes sdo

prospectadas.

O segundo objetivo envolve o estudo sobre a asgsariantre a variavel Métodos de

Prospeccao e a variavel Informacdo. Para tantgidem-se haver diferentes métodos para
realizar estudos do futuro e também a existéncidifdeentes categorias de informacgéo a
serem prospectadas. E caso seja identificada tesis de associacdo, aprofundar a anélise
visando a exploracdo, a descricdo e ao entendinmdmtoomo essas categorias das duas

variaveis podem estar associadas.

O terceiro objetivo visa captar a percepc¢ao solwatiafacdo dos utilizadores da prospeccgao
em relacdo aos resultados obtidos para suporteisideempresarial. Considerando a situagéo
onde informacdes tenham sido obtidas mediantdizagfio de prospecc¢ao, procura-se coletar

a satisfacao percebida sobre a contribuicdo delaecisao.
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Finalmente, o quarto objetivo tem foco na influéndo tipo de deciséo sobre a importancia
atribuida a prospeccao. Nesta pesquisa sao inslogltipos de deciséo tatico e estratégico.

Diversos tipos de decisdo sdo apresentados natlitarsobre tomada de decisédo, contudo
nesta pesquisa se optou por manter foco centratimalade de prospeccdo do futuro. A
relacdo entre a prospeccao e a decisdo € repreésqrgia informacéo obtida e pela percepgéo
do gestor em relagdo a contribuicdo desta na decisa

As gquestdes de pesquisa que subsidiam a consedog@dbjetivos deste estudo séo:

Q1: Que métodos de prospeccédo do futuro sdo pilasazas empresas?

Q2: Qual a frequéncia de uso da prospeccao naesagd

Q3: Para qual horizonte de tempo sado praticadasétedos de prospeccdo?

Q4: Qual a importancia da atividade de prospecgafutdiro como suporte a tomada de

decisao?

Q5: A prospeccdo é praticada para buscar e anglisacategorias de informacdes?

Q6: O quanto gestores se consideram satisfeitososométodos de prospec¢do na sua

funcao de prover informacoes para a tomada de&@etis

Q7: Ha diferenca na importancia atribuida a atdédaem funcdo da decisdo ser

estratégica ou téatica?

Considerando a impossibilidade de conhecer o fung@estores sdo induzidos a analisar os
problemas de decisdo analisando informacfes sabrargaveis que podem influenciar o
futuro. Cada problema de decisdo contém variawgisceondicoes de incerteza, ou seja, a

informacé&o sobre elas pode estar indisponivelnpdeta ou imperfeita.

Lidar com essa condi¢do da informacdo € um desafica responsabilidade dos gestores, e

uma forma de tratar essa situacdo € fazer uso dedobegia para estudar o futuro.
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Entretanto, gestores em organizagbes podem utibmando a prospeccao para analisar
informacgdes sobre o futuro e subsidiar a tomaddedesao.

Sendo assim, a primeira questdo deste estudo enaobnalise da pratica de métodos de
prospeccao do futuro nas organizacfes. A adoca@oulessa pratica pode ser um indicador
do alinhamento de comportamento dos gestores cdiretiz tedrica da presente pesquisa,
que assume como pressuposto o beneficio da pdeigaospeccdo para subsidiar a tomada

de decisao.

A segunda questéo de pesquisa é relacionada caqueEhcia em que a prospecc¢ao do futuro
é praticada. Busca-se a obtencéo de dados solreenfual de uso da prospec¢édo em relagédo
ao total de casos onde seja necessario estudatum.flDados sobre essa variavel, a

frequéncia de uso, séo coletados considerando ald¢plecisdo: tatico e estratégico.

A terceira questao da pesquisa envolve o horizoateempo para o qual as informacdes sdo
prospectadas. A coleta dos dados considera oguliéesr métodos de estudo do futuro, e eles
podem ser associados a sete categorias de hor@eritanpo, partindo desde o curto prazo

(proximo trimestre) até mais de cinco anos.

A quarta questdo de pesquisa trata da importamciaiaa a atividade, e reflete também a

verificagdo se a diretriz tedrica da pesquisa seifesta na amostra de respondentes.

A quinta questéo envolve o estudo da associac@e a@mrospeccao do futuro e a informacao.
Ao prospectar o futuro as pessoas assumem podearbnformacdes que ajudem a lidar com
as incertezas e apoiar a tomada de decisdes agagteento. A literatura sobre o tema inclui
a possibilidade de se utilizar um método ou umabioatdo de métodos para realizar a
prospeccdo. Contudo, € destacada também a quantdiadiariaveis envolvidas em um
problema de estudo do futuro, tornando complexaa@sdo sobre qual método (ou qual
combinacdo de métodos) deve ser utilizado e péasea de qual categoria de informacao.
Portanto, esta quinta questao tem foco no estuslongbodos utilizados e sua relagcdo com as
categorias de informacéo prospectadas. Os ressltdstmos poderdo indicar combinacdes de
métodos versus categoriais de informagcdo, e eventualmente pdssiV@unas de

combinacoes.
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A sexta questdo de pesquisa direciona o estudoapamdlise sobre 0 quanto a prospecc¢éo do
futuro contribui na tomada de decisdo nas emprefasoleta dos dados é realizada
considerando os diferentes métodos de prospecb@iscando a resposta sobre a satisfacao

percebida para cada método.

Por fim, a sétima questdo envolve a andlise darit@paca atribuida a atividade de estudar o
futuro em funcéo do tipo de deciséo, estratégicwteca.

3.1 Definicdes de conceitos e variaveis da pesquisa

Para efeito deste estudo, alguns conceitos fordmidtess de uma forma especifica para

maior clareza no uso dos termos ao longo do estudo.

Ambiguidade Condicdo em que o tomador de decisdo considexa baconfiabilidade de
quaisquer descricdes sobre o estado de um deteloniteana, mesmo que tenha sido
analisado com critério, e que, ao final, a dispitidddde de informacdes néo é suficiente para
aumentar a confiabilidade (resolver a falta deedare de consisténcia das descrigbes) para
proceder a decisdo. Definicdo baseada em James {1&e4, p. 178-179).

Categoria de informacadrefere-se ao conjunto de caracteristicas conmnsjmilares, da

informacédo. No caso desta pesquisa, essas castcti sdo utilizadas para agrupar
informacgBes por meio de duas abordagens: (1) matkelanalise PESTEL — classificando
informagBes por caracteristicas: politica, econé@msocial, tecnolégica, meio ambiente e
legislacdo. (2) Classificacdo por caracteristicasptbspeccéo: mercadoldgica, insumos e
recursos, produtos e, por fim, oportunidades deécieg. Baseado em Walsh (2005); Nutt
(2001) e Kaplan e Norton (2008, p. 9-10).

Cenério Termo que se refere a descricdo consistente deuwisdo de futuro, incluindo a
analise de situacfes, fatos e eventos visando taademento de como podera ser o futuro.
Definicdo baseada em Michael Porter (1985) e Pelub&naker (1995).

Decisbes estratégicaBecisdes que implicam em acdes e objetivos quenehm horizonte

de tempo mais longo e séo de dificil reversibilalaipicamente de responsabilidade da alta
direcdo das organizagdes e com o0 envolvimento de sequéncia de novas decisdes de
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menor porte, mas relacionadas com as primeiragadasem Elbanna (2006) e Ackoff (1970,
p. 4-5).

Decisbes taticasDecisbes que implicam em acdes e objetivos qcenehm horizonte de

tempo mais curto, envolvendo o proximo trimestreat&io final no exercicio fiscal corrente,
e que ndo demandam pela participacao da alta didegérganizacdo. Representam o nivel de
decisdes de menor porte que fazem parte da sequéacdecisbes decorrentes de uma
deciséo estratégica (conforme definida anteriorg)e®aseado em Elbanna (2006) e Ackoff
(1970, p. 4-5).

Diretrizes estratégicasSdo declaracdes formais ou ndo, podendo ser gdirges ou

especificas, que servem como orientacdo na tomadeasdes. Tipicamente definidas pela
alta lideranca das organizacdes para dar a diracser tomada e influir na conducéo das
operacdes da organizacdo como um todo. Adaptadarta po conceito de “diretrizes
amplas” de Mintzbergt al (2006, p. 133).

Evento futuro Para esta pesquisa, define-se como um acontdcirpassivel de ocorréncia
no futuro e que possa influenciar as decisdes si®mgs no presente. Nesta pesquisa, define-
se que ele abrange acontecimentos com impactasnarroximo trimestre quanto no longo

prazo.

Horizonte de temp(para a prospeccao): Define-se como sendo o pededempo, projetado

para o futuro, no qual sdo buscadas e analisaftamacdes sobre o futuro.

Incerteza Define-se como sendo uma insuficiéncia de inf@doapodendo ocorrer inclusive

a sua completa auséncia, que provoca dificuldadestimar consequéncias futuras de acoes
gue sejam tomadas no presente. Em outras palastastepresenta a insuficiéncia de
informacéo para se proceder a execucao de uma.t@aseado em Daft e Lengel (1986) e
James March (1994, p. 178). Para esta pesquissideo&-se que o termo “tarefa” se refere a

uma tomada de decisao.

Informacao Define-se como sendo fatos ou detalhes sobrassgiessoas, eventos, situagdes
ou temas sobre 0s quais se pode atribuir releva@ngieoposito. Informacado, portanto, ndo

representa simplesmente um montante de dados, @lgigada em analises que utilizam
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conhecimento aplicado sobre os dados, produzindoltaglo relevante e passivel de ser
utilizado para um propdésito. Definicdo baseada eaterPDrucker (1988). Por “propdsito”,

aqui referido, entende-se como sendo uma tomadaaigfo.

Informacdo imperfeita Define-se como sendo a informacdo onde ha irmersobre o

comportamento futuro de coisas, pessoas, eventositwacoes. Considerando o foco da
presente pesquisa, informacao imperfeita € aquedasg utilizada para a tomada de decisao,
cria-se uma condicdo onde ndo se pode conhecasl@c@éu da situacdo até 0 momento em

gue uma nova deciséo precisara ser tomada. Basgatouis Phlips (1988, p. 9).

Informacdo incompletadefine-se como sendo a informac&o onde nao Seecentodos 0s

elementos e regras para se tomar uma decisdo. E@mpéx tipico sdo os casos onde hé
lacunas de regulamentos para se empreender em awaa aportunidade de negocios.
Baseado em Louis Phlips (1988, p. 9).

Método de prospeccao do futurbécnicas e ferramentas organizadas de formatestda e

acompanhadas de recomendacdes para sua utilizat@&@staedos sobre o futuro, buscando
informacfes para subsidiar a tomada de decisbGeglane@jamento, adaptado de Godet e
Roubelat (1996).

Método de julgamentdefine-se como sendo 0 método de prospeccaodmseaopinido e

avaliacdo das pessoas. Exemplos deste tipo de onéfml Cenarios, Delphi, opinido de
executivos e de forca de vendas (GEORGOFF; MURDI®86).

Método matematico de prospeccddefine-se como sendo o método que utiliza equacde

matematicas e modelos estatisticos para tratarsdgdantitativos disponiveis em forma
acumulada, em histérico de dados. Inclui métodoseddos em séries temporais (ex.
extrapolacdo, médias moveis) e metodos de assoc@giausais (correlacdo, regressao)
segundo Georgoff e Murdick (1986).

Prospeccao do futurolrata-se do ato de buscar informacdes para estudaturo, com

horizonte de tempo que inclui tanto o curto quantongo prazo, culminando em analises a
serem consideradas para a tomada de decisOes ® pdmaejamento. Para esta pesquisa,

considera-se que o termo “prospeccado do futurduirntanto a projecdo e extrapolacédo de
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tendéncias quanto a analise de multiplos cenantosds. Adotam-se também, nesta pesquisa,
os termos “estudos do futuro” e “prospecc¢do” demborintercambiavel para se referir a

“prospeccao do futuro”.

Satisfacddqcom as informacdes obtidas pela prospeccado)nBeke como o atendimento das

necessidades de informacdes sobre o futuro, canjetivm de suporte & tomada de deciséo.

Suporte a tomada de decis@ara esta pesquisa define-se como o ato de besmaalisar

informacfBes sobre um problema, com objetivo dezatilessas analises para comparar
alternativas de solucdo e assim proceder para ad@rde decisdo. Baseado em Bazerman
(2004, p. 3-5).

Tomada de decisa®rocesso que se caracteriza pela analise deabtepra a ser resolvido e

a consequente definicdo de uma solucdo dentre algwatternativas. Inclui a geracdo de

alternativas de solucéo, a identificacdo das veisagde cada alternativa, o estabelecimento de
critérios a serem utilizados para analisar asredteras, passando pela busca de informacdes
necessarias para executar as analises, culminanglossibilidade de comparar as alternativas

de solucéo para que ocorra a definicdo por uma.dBéseado em Bazerman (2004, p. 4-5).

Utilizadoresde prospeccéo do futuro: Por definicdo nesta pesgsdo pessoas que praticam
o estudo do futuro para identificar o que podeavacorrer, incluindo também aquelas pessoas
que usam as informacdes e analises obtidas paiteaaaxomada de decisdes.
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3.2 Diretriz tedrica da pesquisa

Hamel e Prahalad (1994, p. 28) defenderam que st®rge de empresas no mundo todo
buscam captar fatias das oportunidades futurassta jornada para o futuro estdo engajados
tanto “motoristas” quanto “passageiros” e “pedestiacautos”. Estes Udltimos serdo
atropelados, ja os “passageiros” chegarao ao futordudo ndo esta em suas maos o controle
sobre a jornada que os levara até 14. Os “motstis¢éado visdo clara e premeditada da rota
para qual deverdo direcionar seus respectivosesetomobilizar recursos internos e externos
para viabilizar a chegada em primeiro. Portantoa ps autores, a capacidade de previsédo
permite obter condi¢gbes para transformar o futersetores e assim usufruir das recompensas

de se chegar primeiro.

Outro ponto enfatizado pelos autores é que ap@spossibilidade de obtencdo de resultados
oriundos da gestdo em ambientes cadticos, issesuidiitui a atividade de estudar o futuro
(HAMEL; PRAHALAD, 1994, p. 79).

Ackoff (1970) argumenta que planejamento é umaidatile que visa definir um futuro
desejado para a empresa e assim estabelecer &seadefieas para que este futuro possa
ocorrer. Portanto, trata-se de algo que se reabma antecedéncia visando a avaliacdo de
alternativas do que fazer e como fazer, antes gjae@es sejam efetivamente executadas. Ou
seja, planejamento é um processo que gera tomadaciEbes e que também nao tem um
momento de término especifico. Para o autor, o e@amento envolve decisdes
interdependentes ao longo do tempo que, caso f&n semadas, impediriam aquele futuro
desejado de ocorrer. Outro aspecto ressaltadogquets € que o planejamento evita acdes
erradas e reduz o risco de falhas na exploracaompdeaunidades identificadas (ACKOFF,
1970, p. 1-4).

O processo de tomada de decisbes € a essénciardgaphento, contudo, nem toda tomada
de decisao é planejamento. A relacdo entre o flHw@lanejamento se materializa por meio
de um processo de tomada de decisbes com o obpé¢ivee chegar ao futuro desejado
(ACKOFF, 1970, p. 2).

Hamel e Prahalad (1994) abordaram a questdo sobdticaade aproveitar oportunidades a
partir de competéncias essenciais. Se as oportiesdanda ndo estdo presentes, € necessario

analisar o que pode ocorrer no futuro para queesres possam identificar e desenvolver as
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competéncias que poderdo levar a empresa a usufosirbeneficios dessas possiveis
oportunidades. O argumento dos autores incluiugmneg, a transformacédo de segmentos e
setores para o futuro. Para Ackoff (1970), um pscede planejamento implantando por
meio de decisdes em sequéncia com 0 objetivo dheggar a uma situacao futura desejada é

uma das principais atividades corporativas.

Bazerman e Watkins (2005) defendem que estudartwofupode prevenir eventos e

consequéncias negativas para a empresa ou mesana gaciedade.

Schoemaker e Day (2009) argumentam a favor do @stosl sinais fracos para complementar
o desenvolvimento de cenarios para o futuro. Issribui para manter o foco da empresa no
planejamento para o futuro, assim como na atengdanzbiente em que se encontra a

empresa.

O estudo do futuro visa, também, a integracéo dsgltados obtidos no planejamento e nas
operacOes da empresa. Alexander e Serfass (1998pemm esse tema sob a Gtica da gestao
de qualidade da empresa, e defenderam a necesslielagdicar os resultados da prospeccéao
nas operacoes, obtendo assim a agregacao de@drdmitjualidade nos produtos ao longo do

tmepo.

As duas abordagens apresentadas lidam com expastabbre o futuro, portanto, trazem
para a lista de preocupacdes dos gestores a quistancertezas. Estas Ultimas dificultam a
tomada de decisdo. Problemas de decisdo demandanfqgymacdes que permitam analisar
alternativas para se definir uma solucdo. Parteirdasmacdes necessarias € caracterizada
pela presenca de temas relacionados ao futuro, deswito por Hamel e Prahalad (1994) e
Ackoff (1970). E importante estudar o futuro, eaatip deste ponto se estabelece a diretriz

para o estudo aqui proposto.

A diretriz tedrica da pesquisa considera que emecalavel estudar o futuro como uma forma

de obter e analisar informacdes que oferecam awupdomada de deciséo.
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4 REVISAO DE CONCEITOS ESSENCIAIS DE PROSPECCAO DO FUTURO

A atividade de prospecc¢éo do futuro apresenta aesutado informacdes e analises sobre o
gue pode vir a acontecer. Na presente pesquistuédada a pratica dessa atividade como

meio de suporte a tomada de decisao.

A revisdo dos conceitos de prospeccao do futurtage=squisa é realizada considerando os
objetivos e as questdes da pesquisa. Sdo inclo@huRitos sobre a atividade de prospeccao,
sobre a teoria que trata da prospeccdo e da todedecisdo, os métodos que podem ser
utilizados, as categorias de informacdo prospestalaa avaliacdo da atividade pelos

utilizadores. Alguns conceitos adicionais séo iita para facilitar a compreensao, dentre

eles a questao de terminologia e de como a atigigdadera ser conduzida no futuro.

4.1 Aspectos de terminologia

Uma das caracteristicas sobre os estudos do fétar@rminologia utilizada para a atividade.
Termos diferentes séo utilizados, as vezes de farteecambiavel, e assim pode surgir certa

dificuldade de entendimento sobre o que signifazdaaum.

As referéncias a atividade de estudar o futurosgmtam termos comforecasting estudos

do futuro, futurologia, pesquisas do futuro, demiuros. A presente pesquisa ndo pretende
aprofundar a discussdo terminolégica, uma vez queco € na pratica da metodologia,
considerando tanto horizontes de tempo de curtaopiguanto de longo prazo. Por
consequéncia, a pesquisa inclui diferentes métqdesséo classificados em categorias, as

quais séo definidas e descritas para facilitartereimento e evitar confuséo terminolégica.

Cabe também comentar que os termos usados saeriteqmente combinados para dar uma
caracterizagdo mais especializada, como exemple @ed citado o termofdrecasting
tecnoldgico”, o qual é utilizado para ressaltancofpara a tecnologia nos estudos do futuro.

A abordagem aqui adotada parte da definicdo sobgeeoé prospeccdo do futuro nesta
pesquisa, 0 que traz para o contexto deste estuelsols métodos de estudar o futuro. Como
consequéncia, os métodos sao incluidos no estdépendentemente da terminologia. Trata-

se de abordagem ampla, sem utilizar delimitaciedsisem terminologia.
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4.2 A atividade de prospeccéao do futuro

Um termo comum em artigos sobre estudos do futdooegasting Alan Porteret al (1991)
definemforecastingcomo uma atividade “destinada a trazer informgu#@ o processo de
gerenciamento de tecnologia” (PORTER, A&ral, 1991, p. 47) Outra caracteristica é que
a atividade serve para “lidar explicitamente cofutaro, mas utiliza o passado e o presente
para orientar como poderé ser o futuro” (ibid.8)*4

Para esses autores, € impossivel ndo realifareoasting Por exemplo, a situacdo onde
gestores avaliem que mudancas no ambiente de atndgéejam relevantes para a empresa,
ja se configuraria numa analise sobre o futuron&ifiesta analise incluiria, por si s6, uma
expectativa sobre o futuro (PORTER, Aktral, 1991, p.48).

Ziauddin Sardar argumenta, em artigo de 2010, quwstodo do futuro é uma atividade
complexa, uma vez que pode envolver problemaseaqubpra percebidos no presente, ainda
podem estar pouco explicados e entendidos. Umandagraracteristica sobre a atividade é
gue ela lida com a diversidade humana, e por coésetp disso, contextos como o social e o
cultural, por exemplo, influenciam na evolucéo tkrmas estudados para o futuro. Pode se
citar uma terceira caracteristica sobre a atividagge € o fato dela ser acompanhada de
ceticismo, ou seja, considerando a complexidadgaidemas e a diversidade dos fatores de
influéncia, o autor propde que o estudo do fut@o deve buscar a certeza, uma vez que ela
nao pode ser alcancada (SARDAR, 2010).

O ceticismo €&, na visdo do autor, uma forma desdefentra a opressédo a diversidade e ao
pluralismo. Sardar argumenta que o estudo do fi#unma atividade que deve ser avaliada no
presente, ndo no futuro. Isso significa que o salorvreside na capacidade dela gerar
transformacdes no presente — alguns exemplos séialanca de percepcao nas pessoas, na
atitude em relacédo aos riscos potenciais, na ngétov@ara a inovacao, no engajamento das
pessoas para uma acao coletiva na organizacaddpgacde um novo plano de acdes, dentre
outras. Essas transformacdes, as quais Sardar cHanfteis dos estudos do futuro”,
representam uma leitura atualizada sobre para ontgna “estudos do futuro” pode ser
direcionado (SARDAR, 2010).

“Forecasting is intended to bring information to teehnology management procéss
241...] forecasting deals explicitly with the fututeut draws on the past and the present for guidaageedict
the shape of the future.”
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A pratica dos estudos do futuro apresenta difiaddague néo se restringem a terminologia.
Elas podem envolver inclusive o entendimento iretorsobre o que é possivel se obter com a
atividade. Segundo Armstrong (1985) uma fonte d€us@o ocorre entre as atividades de
forecastinge de planejamento. Seu ponto € que, em muitos casle o executivo principal
de uma organizacdo diz necessitar de farecasting de fato ele estd se referindo a um
planejamento a partir do qual podera coordenar hiliracdo da organizagdo para atingir
objetivos. Segundo o autdgrecastingé um processo que busca determinar como o futuro
podera ser, enquanto planejamento € um processeispideterminar como o futuro devera
ser (ARMSTRONG, 1985, p. 6).

Para Ackoff (1970, p. 1-4) h4 duas consideracOese dazer acerca da relagdo entre
planejamento e o futuro desejado para a empresprimeira € a definicdo do futuro

propriamente dito, o que inclui a necessidade dendimento do que pode acontecer no
futuro e também a avaliagdo de como se deseja rrapaesa esteja nesse momento. A
segunda consideracdo € o desenvolvimento de urartorge a¢gdes que, levadas a execugao,

poderdo alinhar a empresa em direcao ao futurgatiese

Existe, dessa forma, uma relacéo efdrecastinge planejamento, e ndo uma sobreposicao de
significados desses termos. Para Armstrong, o jlar@mto tem foco na andlise de
informacBes, na definicdo e avaliacdo de estraggia estabelecimento de objetivos,
indicadores e metas e finalmente na monitoracaaemdtadosForecastingé um processo
que antecede o planejamento visando prover infdiesagle entrada para este processo
(ARMSTRONG, 1985, p. 6).

O termoforecastingtem mais conotacdo pratica em termos de prevésdoal € realizada a
partir de um ponto de referéncia conhecido. A pakste ponto, € realizada uma projecéo
para o futuro considerando variaveis relevantestgukam tido as incertezas previamente
analisadas. J4 o método de cenarios fica no oxtreneo em relacao a incerteza, pois nele se
aborda o futuro por meio de contextos alternati@siso ddorecastingé mais recomendado
guando as incertezas podem ser, em parte, anaisadetadas. Ja 0 uso de cenarios é
recomendado quando as incertezas sao muitas eabseansdo complexas. Os riscos da
primeira abordagem, quando utilizada em uma situag@le ha muitas incertezas, € que ela
leva a um ponto futuro que ignora outras possnilés.Forecastingé um ponto singular em
um mar de probabilidades (RINGLAND, 2006, p. 33:34)
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Existem trés consideragcoes importantes quandoase die prospeccdo do futuro, segundo

Schoemaker (1995). Séo elas: (1) coisas que sabgumeosabemos, (2) coisas que sabemos
gue ndo sabemos e (3) coisas que ndo sabemosajsaeb&nos. O autor argumenta que essas
consideracdes, se lembradas antes de cada aplidagéétodos prospectivos, podem evitar

problemas causados por vieses, a exemplo do exdessonfianca e da tendéncia de busca
pela confirmagdo. Esse tipo de comportamento € cemacteristica humana e representa

algumas das fontes de erros quando se estudaro {SOQHOEMAKER, 1995).

Em corroboracdo com esse raciocinio, Day e Schoam{@k04) chamam a atencdo para o
foco em que os métodos prospectivos sdo utilizasses autores descrevem casos reais de
organizacdes que sofreram problemas devido a ernwsdos do foco demasiado concentrado
nos principais aspectos considerados relevantegei® do que esta na periferia do campo de
prospeccao, portanto fora do foco de concentrap@de ser significativo. Os autores
reforcam a necessidade de se precaver contra estderpa. Foco demasiadamente
concentrado pode levar a resultados limitadosdempoconduzir para menor satisfagdo com a
prospeccao (DAY; SCHOEMAKER, 2004).

Em 2007, Day e Schoemaker publicaram obra enfat@animportancia da visdo periférica
para perceber indicios de sucesso (ou fracassojrgasizagbes. Os autores argumentam a
favor da vigilancia da organizacéo acerca de egefotinros que podem influenciar o futuro
da organizacdo. Essa vigilancia, ou estado deaaleida a antecipacdo e ao preparo da
organizacao para dar resposta aos eventos passéverorréncia, € assim mitigar os efeitos

negativos ou aproveitar oportunidades a partiredesntos (DAY; SCHOEMAKER, 2007).

Sobre o tema da capacidade de resposta da orgamideante de turbuléncias no ambiente
em que se encontra, H. Igor Ansoff apontava en3 H8ecessidade de gestores prepararem-
se para enfrentar os problemas oriundos das turtiak® do ambiente. Para o autor, 0s
gestores da organizacdo devem monitorar 0 ambiémieragir com pessoas buscando
identificar necessidades de mudancas na configuragdnos aspectos dinamicos da
organizacdo, adaptando a mesma para enfrentarri@adéncias. O autor argumenta que
surpresas estratégicas (eventos néo previsiveisjreot e causam impactos sobre
organizacdes, dessa forma o autor reforca a ndeeestde monitoramento (ANSOFF, 2007,
p. 194).
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Day e Schoemaker, no estudo de 2004 e na obraGie da@otam uma linha de raciocinio
voltada para a prospeccao, para o estudo do futuae, salientam que h& armadilhas nesse
processo, a exemplo do foco concentrado em algwarésveis e a ignorancia sobre outras
que podem representar sinais iniciais de riscaduiDe certo modo, os autores indicam que a
prospeccao € uma atividade que pode ser compledaepéda atividade de monitoramento de
sinais fracos. Tal indicagcdo pode mostrar alinhameom o que propds Ansoff no final da
década de 1970, quando este autor argumentou cessdeio preparar-se para lidar com

surpresas estratégicas.

Em linha com esse raciocinio, Almei@éa al (2007) argumentam que o monitoramento
estratégico do ambiente pode contribuir para anghte de informacdes importantes para a
organizacdo, contudo pode nado ser suficiente paeaggstores identifiguem os cenarios
futuros mais plausiveis. Os autores defendem asgielaele de interpretacdo das informacdes
para que se possam identificar movimentos de gate®&o ou ruptura do ambiente. Em outras
palavras, as informacfes sobre os sinais fracosnpagkrvir de guia para formulagdo de
cenarios futuros, entretanto deve ser ressaltadéivalade de interpretacdo, de uso de
inteligéncia e de criatividade para que essa faug@id possa contribuir de forma efetiva
(ALMEIDA et al 2007).

Estimar a ocorréncia de eventos futuros pode ewtarsequéncias negativas para a
organizacdo ou mesmo para a sociedade (BAZERMANTWIAS, 2005). Estes autores

argumentam que o ser humano pode ignorar evenessiweis. Eles definem “surpresas
previsiveis” como sendo um evento ou um conjunt@wEntos que provocam surpresa nos
gestores das empresas, apesar de ter havido iffeesigue permitiriam aos gestores avaliar
a possibilidade de ocorréncia desses eventos e cmasequéncias. Portanto, se ha
possibilidade de antecipar as chances de ocorrémeizeventos pelo uso de alguma

metodologia, entédo cabe utiliza-la para evitar |enolas.

Estudar o futuro considerando a realidade e a ipiéidade de ocorréncia de cenarios
visualizados possibilita identificar multiplicidadke futuros, o que aumenta o potencial de
monitoramento (BOAVENTURA, 2003).

John Robinson argumentou, em estudo de 1988, quadelo mental usual, quando se pensa

em prospeccgao e previsao, privilegia o entendimedetgue existe uma rota de ida entre o
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presente e o futuro. Seu argumento era que tatlagem induzia os utilizadores de métodos
prospectivos a fazerem as perguntas erradas. A&s ide caminho de ida para o futuro,
Robinson pregava o estudo do caminho de retornaaréir ple futuros imaginados e
visualizados lfackcastingy Assim é possivel avaliar que acdes poderianadeiadas para se
chegar até eles, com a ressalva de que a pladaitglidos resultados dessas acfes deve ser
analisada criteriosamente. Esta forma de enxergeospecc¢édo do futuro levaria a formulacéo
de perguntas corretas para se entender os contextwes e as suas influéncias sobre a
organizacdo (ROBINSON, 1988).

4.3 A prospeccéo do futuro e a tomada de decisdes

A tomada de decisbes estratégicas € uma ativida@deterizada por diversas influéncias, a
exemplo dos fatores politicos e do jogo de podetrdedas organizacées (EISENHARDT,;
ZBARACKI, 1992). O jogo politico e o0 uso do podaflienciam as escolhas a serem
consideradas na decisao, e elas representam msgds das pessoas que detém maior poder,
segundo a anadlise realizada por esses autores aobieliografia académica acerca de

decisfes estratégicas.

Outro aspecto identificado na literatura analispdibs autores é a tatica do controle de
informagdes para direcionar o curso da decisdoasor fde uma alternativa de preferéncia.
Eisenhardt e Zbaracki (1992) propdem como debate $a&or politico € um fendmeno

originado por conflitos ou se € um processo induzpdlo jogo de poder. A existéncia da
informacédo (ou a sua falta) tem influéncia na dexisconsequentemente a busca pela

informagéao torna-se relevante no processo.

E certo que a informacdo tem papel importante easdes. Paul Nutt (1992) analisou por
meio empirico a relacdo entre o tipo de decisa® tdtecas para a geracado de alternativas de
decisdo. O autor indicou haver influéncias do W@decisdo sobre a tatica utilizada para

gerar alternativas.

Nem sempre se tem informacao suficiente para sartama decisdo. Jay Galbraith (1974)
argumentou que quanto mais incertezas houver, rdaovolume de informacéo processada.
Seu argumento € mais voltado para as tarefas jag@3em desempenhadas pelas areas da

empresa. Lidar com as incertezas se constitui itapt atividade de gestdo, e em grande
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parte das vezes, as incertezas estdo relacionamasacfalta de informagcdo ou com a
disponibilidade incompleta ou imperfeita da mesRidLl(IPS, 1988).

A motivacdo para se estudar o futuro € a possdniBdde poder se preparar para atingir
objetivos escolhidos ou prevenir e preparar a dgzgghio para situacOes inesperadas. A
preparacdo para o futuro € realizada por um plamejo estabelecido por decises
orientadas para o futuro (HOGARTH; MAKRIDAKIS, 1981Estes autores estudaram a
relacdo entrdorecastinge planejamento, propondo recomendacdes para qixdepras e
erros oriundos da confusdo dos conceitos dessas mhlavras ndo venham a ocorrer. O
estudo dos autores teve como base muitos aspeatdsoda das decisGes, como vieses
cognitivos e mecanismos heuristicos, os quais sé@tados de forma inconsciente pelas
pessoas quando se encontram em situacdes de desidbmcerteza. A caracteristica comum
entre forecastinge planejamento, que é a orientacdo para o futtam, a necessidade de

julgamento humano ao processo, o qual é influengiad vieses ou heuristicas.

Armstrong (1985) contribuiu sobre esse tema, apaoiotaque forecasting antecede

planejamento, e ambas as atividades se complememdanse confundem.

Tendo o futuro como orientacdo, as decisdes tomadasim processo de planejamento
contém as seguintes caracteristicas: (1) preseacealbres e objetivos, (2) geracdo de
alternativas de curso de acoes, (3) avaliacéo ltamativas, (4) implantacdo da alternativa
escolhida, (5) estudo do futuro, tanto para gdtarretivas quanto para estimar o estado das
variaveis e do ambiente da organizacao e finalm@teonitoracdo e controle (HOGARTH;
MAKRIDAKIS, 1981).

Para dar suporte a deciséo, esses autores recamenoigpectar o futuro gerando alternativas
para deciséo, e estas alternativas precisam estarpanhadas de estimativas sobre o estado

em gue o ambiente se encontrara.

As incertezas, contudo, ndo sado relacionadas senantestado do ambiente. Devem ser
analisadas também as incertezas sobre os efeil@mwlbiente sobre a organizagédo, bem como
as possiveis respostas que podem ser adotadasrgetdzacdo (MILLIKEN, 1987). Este

estudo de Milliken (1987) foi focado na influénaa meio ambiente sobre gestores das
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organizacfes, servindo também para casos onde thds damas de ambiente amplo, por

exemplo, a economia ou a sociedade.

Em 2009, Makridakis e Hogarth realizaram um estjuddo com Anil Gaba, cujo foco
principal foi a proposta de uma nova abordagemesalsr estudos do futuro. Os autores
partem do dilema dos analistas do futuro: se polado admitir imprecisdo nforecasting
pode significar que se assume o tratamento dastezes como possivelmente errado; por
outro lado admitir que forecastingseja correto e preciso significa assumir a projuwsio

de controle, que € um viés cognitivo.

A influéncia da cogni¢do no processo decisorio seiit@a na obra de Bazerman (2004). Este
conflito entre ilusdo de controle e ceticismo coms estudos do futuro pode provocar
problemas para os gestores nas organizacoes. Agteop que nao seja possivel alterar a
natureza humana em relacdo as incertezas, mag taj@possivel alterar o comportamento

humano diante das incertezas.

Makridakis et al (2009) apresentam suas contribuicbes sobre osdogfarospectivos e a
teoria das decisdes, em especial os temas reldosmam os problemas e limitagcdes do ser
humano em lidar com as incertezas. Trata-se dealnmalagem cautelosa quanto ao uso dos
métodos, pois estimula uma andlise sobre errodiliteagdo dos métodos prospectivos, 0s
guais, na proposta desses autores, sao oriundatfidagdades do ser humano na tomada de

decisbes sob condi¢des de incertezas.

James March (1978) argumentou que o estudo sobm® &@o geradas e utilizadas as
preferéncias das pessoas poderia ser tdo impogaatdo 0 uso da racionalidade na tomada
de decisdo. Seu ponto era que, até aquela épanaioo foco estava na analise objetiva de
informacBes e no uso ainda limitado de recursospotecionais, de inferéncia e de
probabilidade subjetiva. Alternativamente, enteradecomplexidades de como séo tratadas as
preferéncias pelas pessoas poderia ser uma abordatg/ante. O comportamento humano
influencia, segundo ele, as decisdes. Parte defiténcia pode ter origem na geracao e

tratamento das preferéncias.

Jan Oliver Schwarz (2008) realizou estudo sobreturd da atividade de prospeccédo junto a

gestores de empresas na Alemanha. O resultadooobidicou que o0s respondentes
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compreendem a necessidade de se estudar o fuinda Wais, considerando os métodos que
ganhardo importancia no futuro, os quantitativodadecastingforam considerados menos
importantes do que métodos que abrangem analisesomtexto, de monitoramento de
tendéncias do ambiente e o de formulacédo de can®imaior desafio, segundo o autor, é a
implantagcdo dos métodos nas empresas, pois suaiggesdentificou que os gestores nao
sentem falta de métodos e técnicas disponiveisydonsentem dificuldade na aplicacdo dos
mesmos (SCHWARZ, 2008). Esta conclusdo do autofcandacunas na pratica da

prospeccao.

Mintzberget al analisaram em 1976 diversos casos de tomada d&de@ indicaram haver
alguns padrdes baseados em tipos de decisdes,dmeonpcoblemas oriundos da dinamica do
processo, em especial as diversas interrupcoesrategso de decisdo durante a fase de
desenvolvimento das alternativas. Estas interrigcgegundo os autores, tinham origens em
guestbes variadas, como sociais, politicas, legaibjentais, entre outros. E tanto podiam ser
externas as empresas quanto internas. As turbatdetcorrentes dessas interrupgdes podiam
provocar atrasos, gerar novas opc¢lOes antes dedemdas e, de forma geral, havia uma
relacdo positiva entre interrup¢cdes de naturezidiggoke atrasos nas decisdes (MINTZBERG
et al, 1976).

Para lidar com incertezas é preciso consideraroggeer humano utiliza heuristicas para a
tomada de decisdes (TVERSKY; KAHNEMAN, 1974). Cotdreestas heuristicas e entender
como elas influenciam o processo decisorio € umandode lidar com as incertezas. Os
autores nao propuseram erradicar 0s erros, magaphis por meio do conhecimento de que
eles podem ter sido gerados por mecanismos condibds, portanto sujeitos a vieses.

Considerando o que propuseram Mintzbetg al (1976), March (1978) e Tversky e
Kahneman (1974) a prospeccao do futuro € uma atleid¢uja pratica esta relacionada com a
tomada de decisao, tanto no seu uso como metodpaie a decisdo, quanto no aspecto do
comportamento humano moldando a pratica da tomadaedisdo e, indiretamente, da

prospeccao.

Estudar o futuro inclui julgamentos, mesmo nos sa@swle a decisdo seja baseada utilizando-
se meétodos quantitativos. O gestor julga os redodtaguantitativos obtidos. A literatura

indica haver alteragGes nos resultados em pantgfisggiva dos casos, ou seja, 0S gestores
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julgaram e intervieram no valor dos resultadosduaisti(FILDES; GOODWIN, 2007). Um
cuidado deve ser tomado devido a isso, pois seamdgtos subjetivos se sobrepdem a
resultados quantitativos objetivos, mesmo em diesge decisdo menos complexas, erros
podem ser cometidos. Ha situacdes onde o uso delosequantitativos de estudo do futuro
pode ser mais recomendado do que os de julganBEORGOFF; MURDICK, 1986).

A prospeccéao do futuro, sendo atividade que visaudsidio da tomada de decisfes, recebe
influéncias dos aspectos inerentes ao processsdadieci Por consequéncia disso, questdes
relacionadas ao ser humano, como a cognicéo, ptatesfeitos indiretos sobre o processo de
prospeccao do futuro (HOGARTH; MAKRIDAKIS, 1981%sb pode influenciar a escolha do

método a ser utilizado e também a categoria denr#gdo e analises relativas ao futuro. Pode
ainda haver influéncia nos resultados obtidos éémmna utilizacdo dos resultados para a

tomada de decisoes.

A teoria das decisdes tem contribuido com estudespgassam por areas do conhecimento
com foco prescritivo, descritivo e chegando ao egithento da psicologia comportamental.
Os estudiosos da teoria das decisbes buscam, deuatres objetivos, contribuir no
conhecimento sobre as causas que levam o ser huaaegligenciar a aplicacdo de um
método prescritivo quando este, em determinadcegtimtde decisado, seria Util para tomar a
deciséo (DAWES, 1979).

Nesse estudo de 1979, Dawes mostrou que, no poodesemada de decisdo, o ser humano
e eficaz apenas em relacdo a selecao e codificacédormacao para subsidiar a decisdo. Em
se tratando de integrar as informagdes em um cnieaior que permitiria tomar a decisao,

a limitagdo humana prejudica o processo. No estladautor, o uso de um modelo linear

simples, no caso a regressao, mostrou-se maisrgéogue a integracao das informacdes por
especialistas. Por outro lado, sem a correta selecéodificacdo das informacdes nao €
possivel viabilizar a tomada de decisdo, o queabaver a possibilidade da combinacéo das

habilidades do ser humano com a eficiéncia derfeandas prescritivas (DAWES, 1979).

Max Bazerman (2004) concorda com a idéia de queaepso decisorio pode ser melhorado
com a consciéncia de que armadilhas cognitivasnlesa pessoas ao erro. A limitacao
humana pode interferir no uso apropriado de modelesramentas que ajudariam na tomada

de decisdo. Cinco estratégias sao propostas pelopara conduzir o processo decisorio. Sao
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elas: (1) Combinar conhecimento técnico e expeéri2z) minimizar a influéncia de vieses
do julgamento, (3) inserir a opinido de pessoasreat a decisdo, mas com experiéncia em
situacOes similares, para reduzir os vieses, (4) osodelos lineares (p. ex. correlacdo),
formados com base em diversos casos similares desadeque utilizaram julgamento
humano, e finalmente (5) obter ajustes intuitivadibcados conforme a experiéncia e o
conhecimento das pessoas. O autor sugere a quebradklo mental que mantém as pessoas
reféns de sua cognicdo, e assim possam fazer usontiecimento técnico para facilitar as
decisbes (BAZERMAN, 2004, p.197-213).

Os estudos de Hogarth e Makridakis (1981) e Davw®39) sao indicativos de que a
prospeccdo do futuro pode ser influenciada porctaraticas do processo decisério. Em
primeira instancia, a decisdo de utilizar ou népr@speccdo ja se configura um evento
passivel de vieses, assim como a escolha do matsdp utilizado. A falta de familiaridade,
de conhecimento técnico ou de experiéncia na g@dlicdos métodos pode ser um obstaculo
para a pratica de metodologias prescritivas. Redeste problema pode ser uma

recomendacdao para se lidar com a prospeccao.

Em estudo sobre a geracéo de alternativas em dastecisfes estratégicas nao estruturadas,
Dacorso (2004) identificou ser baixa a quantidagelternativas geradas por estudantes de
MBA no Brasil. Influéncias cognitivas e psicolégcdificultam a criacdo de alternativas em
casos onde a complexidade da decisdo ndo permaeestruturacdo objetiva do problema.
Esta dificuldade pode se estender ao processauttae® futuro, pois a falta de estruturacéo

de um problema de decis&o pode influenciar a dgfindo problema de prospeccao.

Bolger e George Wright realizaram, em 1994, estisidse a qualidade do julgamento de
especialistas sobre temas envolvendo eventos §jtercomo resultado disso, a qualidade das
decisbes a serem tomadas. Neste estudo os ayporgsram haver alguns cuidados a serem
tomados, dentre os quais um que merece atencda-skaa tendéncia de insercéo de vieses
na avaliacdo das chances de um determinado eveoteeoem fungdo do maior ou menor
desejo de que aquele evento ocorra de fato (BOLGHERGHT, 1994).

Para esta pesquisa, onde se busca entre outrdisadjedentificar o nivel de satisfacdo com

0 uso da prospeccao, o fendmeno de inclusdo desvies processo de estudo do futuro,
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relatado por Bolger e George Wright em 1994, paeirtfluéncia na satisfacdo com os
resultados.

Em determinados setores de mercado a prospeccdiotudo € praticada como atividade
crucial para o desenvolvimento da competitividage arganizacbes. Em destaque podem ser
indicados os setores mais ligados a area de ciérteienologia. Esta area tem sido tratada em
muitos paises como um tema relacionado a polifdaticas, portanto com a interveniéncia
do Estado. Isso reforca as preocupacdes sobramagpmento da pratica da prospeccédo e da
aplicacdo dos métodos prospectivos, uma vez quermampeténcia nesse processo pode

contribuir para o desenvolvimento de um pais (AUNG, 2006).

Sobre a satisfacdo com os resultados obtidos gelal@ métodos de prospeccdo, Mentzler e
Kahn (1995) estudaram as relacdes entre a farddidei com os métodos e a satisfacdo com
os resultados, sendo que a pesquisa destes atdpteagitudinal entre 1985 e 1994, um
periodo de dez anos. Neste estudo foi constatadiengo do periodo um incremento maior
no uso de métodos quantitativos em relacdo aostajivas. Se no inicio a prospeccao era
utilizada para qualquer horizonte de tempo, nd fiogperiodo houve maior incidéncia para a
projecdo de vendas para horizonte de trés mesessaandos. Os métodos mais utilizados
foram opinido de executivos, pesquisas de meraalol@ £xpectativas de clientes, regressao e
linhas de tendéncia. No horizonte de tempo derréses a dois anos, a satisfagdo com o
método de opinido de executivos foi boa no ini@mopériodo, contudo ao final do periodo
este método apresentou satisfacdo média menoredosqoutros trés métodos mais utilizados.
Esta constatacdo indica que o item satisfacdo teportante papel no uso de métodos

prospectivos.

Thomas Chermack (2004) argumenta que ha quatrdepnabs que afetam a tomada de
decisbes por parte dos gestores: (1) racionalidaddicionada, (2) tendéncia a consideracao
somente de variaveis externas, (3) aderéncia @aaksinformacdo e do conhecimento e (4)
modelos mentais que refletem premissas e politiestes problemas sao explicados também
pela literatura da teoria das decisbes — Simon7(19@arch (1978), Tversky e Kahneman
(1974).

Herbert Simon prop6s que o ser humano, emboranagcidoma decisbes baseados em

racionalidade condicionada, ou limitada, e que @spede cognicdo influenciam na tomada
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de decisdes de maneira tdo forte quanto a alegadanalidade. Isso implica que o ser
humano ndo consegue gerar todas as alternativas;@bes plausiveis para uma decisao,
também nao é capaz de coletar e processar tod@®r@sacoes para prever as consequéncias
das alternativas, e finalmente, mesmo que as coése@s pudessem ser antecipadas, o ser

humano n&o consegue calcular com precisao o valas SIMON, 1997).

A literatura sobre a teoria das decisfes indica @eer humano necessita conhecer suas
proprias limitacbes ao aplicar sua racionalidadeamada de decisdes (MARCH, 1978).
Outro aspecto sobre processo decisoério é que ceconénto e o entendimento dos tipos de
decisdo podem reduzir as dificuldades da decisA&tNTKMBERG et al 1976). Como
mencionado, o condicionamento da racionalidade moagribuir no processo de deciséo,
uma vez que ocorre um aprendizado ao longo do terdpdvado da limitagcdo da
racionalidade que condiciona maior adaptacao ptaracées de pouca informacdo (MARCH,
1978).

Pouca informacédo, esta € a situagdo em que asagessfrentam quando se busca estudar o
futuro. Dependendo do tema em analise, lidar carariazas demanda pela participacédo de
pessoas de diversas areas da organizacdo, e nams roemum, de pessoas de fora da
organizacdo (GOODIERt al, 2010). Ao envolver multiplas organiza¢des em @tiddade

de prospeccdo, estes autores concluiram que owibdgerento de cenarios no setor de
construcdo gerou beneficios adicionais aquelesdgsrppelos resultados da prospeccao
guando executada por pessoas de apenas uma oggani@aproprio processo de aplicacéo
da prospeccdo agregou pontos positivos nos aspeetwstivos, sociais e emocionais dos
participantes. Ao final, o entendimento de comaifomam as inter-relagdes dentro da cadeia

de valor da industria foi facilitado, segundo o®ees.

Esse beneficio originado da participacdo de pess®asirias organizacbes de um setor traz
novamente ao debate o argumento de Day e Schoe(&Kkat), Ansoff (1983) e Almeidet

al (2007) sobre a necessidade de monitoramento deeat@bDe certo ponto de vista, a
prospeccao do futuro e 0 monitoramento sao atieslagie se complementam, e o estudo de
Goodieret al (2010) pode ser um indicativo de que a busca moatpor informacdes e por
sinais do ambiente, se combinada com a atividadgrdspeccdo, tende a gerar maior

satisfagdo com os resultados.
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Lidar com incertezas quanto ao futuro inclui mugéisidades, como previsdo de demanda,
de vendas, evolucéo de tecnologias emergentegifickgfio de novos produtos inovadores,
situacdo da economia (PIB, inflacdo, juros e cajmdegislacdo geral e setorial, meio
ambiente e aspectos de relacdes de trabalho, paralguns. A diversidade de finalidades
pode ser agrupada por técnicas como analise PESBBEgrme realizado por Philip Walsh
(2005) em seu estudo sobre uso de cenarios paidaest analisar a influéncia de incertezas

oriundas de mudancgas no meio ambiente.

Um componente relacionado ao uso de métodos pinspe@ a necessidade de andlises
preliminares, de premissas e de fontes de inforasa@dserem utilizadas na prospecc¢éo. O
processo de utilizar (praticar) os métodos é tgmmante quanto o uso dos resultados obtidos
ao final (STRAND, 1999). Este autor argumenta quo& prospeccao realizada com boas
premissas assumidas € melhor do que outra queenBa tido boas premissas, mesmo que
esta segunda prospeccao tenha gerado resultadespreaisos, mais detalhados. O autor
ainda contribui para enfatizar a necessidade dibelsicimento claro do objetivo para o qual

0 método de prospeccao é utilizado.

E desafiador para os gestores envolvidos na progpeto futuro o fato de que alguns eventos
em analise podem nem vir a ocorrer. Blaetal (2003) desenvolveram estudo na area da
inteligéncia de negdcios e concluiram que o usmdeitoramento de sinais fracos pode ser
um meio de facilitar o processo de definicdo do pp@e vir a ocorrer. Contudo, 0s autores
indicam haver necessidade para evolucdo dos sistelmainteligéncia de negdcios, por
exemplo, por meio de criacdo de inteligéncia cadetD que é mostrado neste estudo é que a
obtencdo de informacgéo é apenas parte do procespoodpeccdo, existe a necessidade de
analise da informacéao, ou seja, inteligéncia pareosicluir sobre os mecanismos de evolugéao
para o futuro. Este argumento esta em linha conrecAdmeidaet al (2007) propdem sobre o

uso da criatividade e inteligéncia para a criagéeahtido dos sinais fracos.

Um evento onde haja baixa probabilidade de ocoiéata desafios para a atividade de
prospeccao, e as recomendacdes de uso dos mémdosidema de interesse de pesquisa na
academia. George Wright e Goodwin (2009) propéesomendacdes de uso de conceitos da
gestdo de crises e a utilizacdo de légica revelsduturo para o presente) para facilitar a

aplicacdo do método de cenarios. Este método eéosmedomendados para a prospecc¢ado do
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futuro quando se deseja estimar as chances deéonc@rde um evento raro. Esta visao

invertida no tempo também é corroborada por Robii2003).

Alexander e Serfass (1998) estudaram métodos dpguodo do futuro, e argumentam que
os desafios de um ambiente sujeito a mudancasasapiduzem gestores nas organizacoes a
buscarem uma convergéncia dos conceitos de plaeefarastratégico e gestao de qualidade.
No seu trabalho sobre a gestdo da qualidade aplieadl conjunto com os métodos de
prospeccao, 0s autores indicam haver beneficiota damjuncdo de metodologias. O
beneficio mais palpavel, segundo os autores, &silplidade de identificar o que precisa ser
feito e quando deve ser feito. Os autores propdenogpeccado como atividade que se insere
no contexto da estratégia e da operacéo da orgdoiza

A variedade de meétodos de prospeccdo torna complerstudo sobre a aplicacdo dos
mesmos no ambiente das organizacdes. Somada a isgminologia utilizada nos métodos
também apresenta falta de unificacdo (MURDICK; GBQRF, 1993). Com o objetivo de
reduzir este ultimo problema, os autores realizaestndo para gerar uma morfologia de
termos mais unificados, reduzindo assim o probldenterminologia em relacdo aos métodos
e técnicas de prospeccao. Esta contribuicdo padeutendo ter chegado ao ambiente das
organizac¢des no Brasil, o0 que implicaria em algdifiauldade oriunda na terminologia para
a presente pesquisa. Importante comentar que acfracdpara o portugués pode reduzir o

beneficio de uma terminologia menos confusa naéingglesa.

Outra dificuldade na pratica da prospeccao é asdedobre qual método deve ser utilizado e
para a obtencdo de que categoria de informacaéaliseriJma forma de facilitar a escolha do

método, ou a combinacdo de métodos, € analisansaligens do processo, mostrados no
Quadro 1.



40

Quadro 1 - Itens de avaliacdo na escolha de métodos
Horizonte de tempo da prospecc¢éo
Urgéncia na disponibilidade da informacéo
Frequéncia estimada de atualiza¢des das informacdes
Conhecimento de métodos quantitativos
Disponibilidade e capacidade de processamento daeipoal
Orcamento disponivel ($)
Sobre os dados de entrada para a prospeccdoaanalis
Dados historicos sdo suficientes?
Dados apresentam muitas variagbes?
Consisténcia interna: expectativa de influéma tomada de decisdes
Consisténcia externa: nivel de expectativaesoludangas no ambiente
Estabilidade externa: expectativas em relagsadmudancas nas relagées entre
variaveis
Sobre as informacdes de saida da prospeccao:
Nivel de detalhamento das informacdes
Nivel de precisao das informacdes
Capacidade de refletir mudangas imediatasrdedb
Capacidade de antecipar mudancas de direcdo
Forma: Necessidade de saidas em forma dealdesu em probabilidades
Fonte: Georgoff; Murdick (1986)

Esses itens apresentados anteriormente devemadisadns para cada caso de uso de método
prospectivo. Georgoff e Murdick (1986) ensinam e gode ser obtido por cada método em
cada uma dessas variaveis, 0 que representa umnesito de ajuda para os gestores nas

organizacdes utilizarem quando praticarem estuddstdro.

Em 1996, Winklhofeet al estudaram a pratica derecastinga partir da literatura cientifica.
Para viabilizar a pesquisa sobre uma quantidadelgrde estudos, os autores utilizaram um
modelo frameworB que considerava trés dimensdes dos métodémreleasting (1) Design

(2) Selecéo e Especificagcao e (3) Avaliacéo.

Na dimensadesign alguns temas analisados foram: o objetivo de das@rospeccéo, o
horizonte de tempo avaliado e tipos de fontes desldNa dimenséo Selecado e Especificacéo,
os temas foram: familiaridade com os meétodos, ravgéde escolha e uso de métodos
alternativos de prospeccao. Na dimensao de Avalidgéam analisados: aspectos sobre
desempenho, revisbes de julgamento subjetivo e micagio de resultados a alta gestdo. O
estudo indicou haver pesquisas sobre a inter-ielagfre alguns aspectos fitwecasting
como o uso do método e o horizonte de tempo adalis®utras relacées ndo foram
identificadas, por exemplo, entre 0 desempenho méwdos e 0s volumes de recursos
aplicados. O estudo avaliou a literatura empirmares 0 tema observando os artigos com
predominancia dos EUA e da Europa Ocidental (WINKIFHERet al, 1996).
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Uma dificuldade apontada por autores sobre os rogtold prospeccdo € a questdo da
confianca em relacdo a precisdo das informacdedashpelo uso dos métodos. Uma forma
de aumentar esta confianca é combinar a previsAonpms da aplicacdo de mais de um
método. Mahmoud (1989) indicava ser este 0 campdn@a se aumentar a precisdo das
informacBes. Estas combinacdes propostas pelo aneolvem inclusive métodos de
naturezas diferentes, como 0s quantitativos codegslgamento.

Em corroboracdo ao exposto por Mahmoud (1989), GedRoubelat (1996) indicavam
formas de tratar incertezas de cenarios por meiasdode méetodos como Delphi e analise

morfolégica combinados.

4.4 Os métodos de prospeccao

Os métodos de prospeccao do futuro consideradtes pesquisa sao apresentados a seguir.

4.4.1 Anélise Bibliométrica

A analise bibliométrica €, na sua esséncia, um daoetde contagem de termos sobre
contetdos bibliogréficos. Portanto, o método ndbaseado na analise de conteddo das
publica¢cbes, sendo seu foco a quantidade de vezegue os respectivos termos aparecem
nas publicacbes. A técnica possibilita o auxilio processo de tomada de decisdes, pois
permite explorar, organizar e analisar grandes asads dados que, caso nao sejam avaliadas
com algum método mais estruturado, ndo gerarianitag®s Uteis para a tomada de decisdes
(DAIM et al, 2008).

Uma combinacdo de meétodos prospectivos € encontradastudo ddorecastinge de
roadmapde tecnologia, desenvolvido por Kajikawaal (2008). Nesta pesquisa os autores
utilizaram o rastreamento da base de ddBcence Citation IndexSCIl) compilada pelo
Institute for Scientific InformatioflSI). O estudo tinha foco em determinar quaitds de
pesquisa do setor de fontes de energia apresentaon cnescimento e chance de progresso

para evolucao e adocao futura.

A premissa utilizada pelos autores € de que artig@snado citam outros da base e nem sao
citados por outro da base ndo podem indicar unt€texa de evolugcdo da tecnologia. Apés a
obtencdo de uma base menor e mais seletiva (seyosartdo citados), foi realizada uma
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clusterizagdo dos artigos por meio da analise ilol®d e dosabstractsdos mesmos, assim
como ojournal onde foi publicado. Cadausterfoi nomeado com um termo apropriado para
refletir a natureza da linha de pesquisa, palasihase foram atribuidas a cadaster, o0 ano

de publicacdo e os vinte artigos mais citados destgrcadaluster serviram de base para a
caracterizagdo do mesmo. Foram identificadosctiestersde publicagdes: 1- Combustéo, 2-
Carvéo, 3- Baterias, 4- Petréleo, 5- Célula Conibelst6- Residuos e Agua, 7- Bombas de
Calor, 8- Motores, 9- Célula Solar e 10- Sistema®dténcia. Cadelusterfoi caracterizado
em sub-clusterse a taxa de crescimento de artigos em cada uns deleanalisada
(KAJIKAWA et al, 2008).

A identificagdo do nimero de vezes em que termo<gis@dos indicaria o nivel de atividade

de pesquisa sobre o tema (VIDICASNal, 2009; PORTER, Alan, 2007). Uma analise sobre o
conteudo integral das publicacfes pode resultaguamtidade de vezes em que 0s termos
aparecem nos respectivos documentos. O que éadalima maior parte das vezes é a
contagem de publicacbes que contém os termos, bondeggem mais simplificada. Esta foi a
abordagem adotada por Kajikawaal (2008), uma vez que o estudo desses autores buscou

por termos nos titulos e nabstractsdos artigos.

A analise bibliométrica € um método de extracdinttemacdes contidas em grandes bases
de dados, procurando por padrdes ou explicagOes gmnportamentos n&o estruturados
(DAIM et al 2006). Segundo estes autores, as aplicacfesadigitualmente sdo para

rastreamento de tendéncias de pesquisas, idegdificde areas emergentes das ciéncias
bésicas ou para determinar a frequéncia em quendetalas publicacbes sdo citadas. As
variaveis tipicas de uma andlise bibliométrica qéantidades de: publicagcbes, palavras,
citacOes, referéncias citadas, co-citacdes, frasastorias. Alan Porter (2007) enfatiza que
além das contagens propriamente ditas, as conexites os temas rastreados, ou entre
autores e instituicdes, podem dar boas indicagfee |2 evolucdo dos desenvolvimentos e

inovacdes em estagios iniciais.

Tecnologias em estagio ainda inicial podem ndouiv@ acabar sendo abandonadas. O
desafio da prospeccédo € avaliar o grau em quep@tie@ ou ndo ocorrer. Tipicamente as
tecnologias que se sobressaem no desenvolvimergsesgpam uma curva em forma de S, e
em alguns estudos de prospec¢ao 0s autores procoraparar os resultados da metodologia
utilizada para a prospeccao com alguma outra mktgido Isto pode aumentar a seguranca
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no estudo em andamento, embora crie dificuldadiesoadis, como maior tempo de estudo e
maior 6nus. DAIMet al (2006) utilizaram, dentre outros métodos prospestia bibliometria

como meio para avaliar as tecnologias de célulasod&ustivel, de seguranca alimentar e
armazenamento Otico de dados. Uma curva de malerigstimada para células de
combustivel foi obtida por meio de uma pesquisahiaiealizada junto a especialistas, e foi
comparada com ajustes feitos pelo modelo de FRBhertuma curva tipo S). Este é um
exemplo de combinacdo de métodos prospectivos dasaaumentar a seguranca da

prospeccao para a tomada de deciséo.

Outra contribuicdo que uma andlise de rastreamgatmformacdes em grandes bases de
dados pode trazer é a possibilidade de identifitaras abordagens de desenvolvimento,
encontrar parceiros e colaboradores para P&D eoexpinais eficazmente as oportunidades
que se apresentam na jornada de desenvolviment®TER, Alan, 2007). O autor propde
que a partir de uma colecdo de dados de P&D, cadbirom um processo de andlise
tecnoldgica orientada para o futuro pode-se desesvprocesso que passa pelas etapas a

seqguir:

- Tratamento de dados
- Andlise de dados
- Representacéo de informagdes

- Indicadores de inovacgéao

Os passos apresentados possibilitam, ao finamada de decisGes orientada por informacdes
de P&D rastreadas nas bases de dados (PORTER,281An).

A analise bibliométrica tem similaridades com a odetogia TRIZ (Teoria da Solucao
Inventiva de Problemas — traduzido do original erss0) de gestdo de conhecimento para
inovacdo (ZLOTIN; ZUSMAN, 1999), desenvolvida e iaprada por Genrich Altshuller na
antiga Unido Soviética. Este pesquisador aprimormétodo, baseado em estudo de patentes,
para identificar possiveis tendéncias de inovaCémo na bibliometria, o ponto de partida é
uma base de dados, no caso de patentes, que oadaspor tipos, niveis e padrées de
inovacdo. O autor defendia que por meio da simdigal® de casos e problemas em estudo,
comparando-os a outros que ja foram resolvidos resaptaram determinado padrdo de
solucdo, poderia se estimar propensado a solucadesenvolvida por mecanismos similares
aos identificados nessas solugBes anteriores. Wigshtrabalhava mais com analise de



44

conteldo, pois para se decidir por uma possivalpata a inovagdo em estudo, o seu método
necessita de avaliacdo da natureza do problemabibiametria ndo necessariamente se
executa a analise de conteudo, embora haja estindiesse aplica o rastreamento sobre todo
0 conteudo das publicacbes. Esta varredura maidaamga quantificar o niamero de
ocorréncias dos termos dentro dos textos, paratwlemente se calcular a distancia

semantica entre 0S mesmos.

Woon e Madnick, em estudo de 2009, citaram a teatécdistancia semantica entre termos
como um meio de apoiar 0 método bibliométrico. St&hcia semantica entre os termos ou
palavras pode ser medida utilizando-se as freqgagérein que cada termo ocorre em um
universo de artigos e publicagdes. Um dos indiczglque pode ser utilizado para calcular a
distancia semantica entre dois termos € a distassianétrica entre dois termos, método que
atualmente tem sido utilizado para estudos prosscutilizando os sites da internet. O
Normalized Google Distand®GD) é o indicador mais utilizado, sendo queélealculado
pela férmula a seguir (WOON; MADNICK, 2009):

NGD (t1, t2) = max {log n1, log n2} — log n1,2
log N — min {log n1, log n2}

Onde: t1 e t2 sdo os termos rastreados (podemesaog agrupados), nl e n2 sédo a
quantidade de ocorréncias de cada um dos termosdmalmente, n1,2 € a ocorréncia dos
termos em conjunto e finalmente N é o total de dwmntos pesquisados. A distancia
assimétrica de um termo a outro ajuda a compoerafguia dos termos para se realizar um
estudo bibliométrico. No artigo de Woon e Madni2R@9) é mostrado que o indicador NGD

é direcional, ou seja, a ordem em que os termastPLsdo colocados na formula influi no

valor da distancia assimétrica, e a ordem que geraenor valor (de NGD) indica que o

primeiro termo (t1) é uma subclasse do segundootdtft), salvo excecbes, as quais sédo
exemplificadas no respectivo artigo também.

Um aspecto fundamental na bibliometria é a gerdpddermos e palavras a serem rastreadas
e como estes componentes sdo manipulados no desgererio da pesquisa. Recomenda-se
pesquisa bibliografica com razoavel dedicacdo gaeaos termos sejam definidos de forma a
garantir abrangéncia sobre a tecnologia que seabarsglisar. Eventuais lacunas podem ser
prejudiciais ao estudo, uma vez que o0s termos paslagrupados entre si para formar
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combinacgdes que, ao final, podem representar aigriga tecnoldgica que sera tomada no
futuro. Ignorar algumas dessas combinacdes pode detglecisdes equivocadas.

Arvores de termos, ou mesmo de frases, podem sadage a partir de termos de alta
hierarquia que contém outros de menor hierarquiic(asses). Na literatura sdo citados
alguns algoritmos para suportar a funcao de gerdgdaxonomias (classificacdo de termos),
como o de Prim, o de Edmond e o algoritmo gendt&A), citados em Woon e Madnick

(2009), sendo os dois ultimos descritos no refedadmo. A geracdo de arvores de termos
classificados é o ponto de partida para um estildmmmétrico. Cabe dizer que ela também

pode ser feita por consulta a especialistas, agueuida por tal consulta.

Uma atividade que pode ser realizada com o usméisa bibliométrica é a monitoragédo
continua de tecnologias ou inovagcfes (PORTER, Al&97). Tal atividade ganha maior
relevancia se for considerado que a determinaca@rderes taxondmicas e termos de
rastreamento sdo parte inerente do conhecimentatégito de corporacgdes, instituicdes ou
de governos.

4.4.2 Cenérios

O método de cenarios consiste em construir, deaanativa, estruturada e disciplinada,

possiveis contextos futuros aplicaveis para o pamento estratégico das organizacdes e
instituicbes (SCHOEMAKER, 1995). Ele permite estaber alternativas de futuro baseadas
em menores quantidades de dados, as quais sdomalas com varidveis consideradas para
cada alternativa (cenario estudado). A interacéssafe variaveis € analisada quanto a

plausibilidade, e os cenarios mais plausiveis sabsados mais a fundo.

Gill Ringland (2006) define 0 método de cenariomad]|...] aquela parte do planejamento
estratégico relacionada com as ferramentas e tagiaslpara o gerenciamento das incertezas
do futuro.” (RINGLAND, 2006, pg.04).

Um ponto sobre cenarios € o fato de o método feretites abordagens para ser utilizado
(BISHOP et al, 2007). Estes autores desenvolveram estudo datlite sobre o método de
cenarios, e ressaltaram algumas confusfes conisestoiare 0 método. A primeira confuséo

esta relacionada com a diferenca entre planejamaataenérios e desenvolvimento de
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cenarios. O primeiro € um método mais abrangent lmsca um completo estudo de
prospeccdo, enquanto o segundo é mais aplicado @agatabelecimento de histérias
plausiveis sobre o futuro. Portanto planejamentoce®arios inclui desenvolvimento de

cenarios, e ambos nao se confundem.

A segunda confusédo € que a descricdo de futureshalivos que tenham sido obtidos por
meio de outros métodos também é considerada umi@eBatdo, o método de cenarios pode
ser utilizado isoladamente para se chegar as laistplausiveis de futuro, e ao mesmo tempo,
essas historias plausiveis de futuro podem sedasbpor meio de outros métodos. Em outras
palavras, cenarios é um método de prospeccéo etaréb resultado de outros métodos de
prospeccao quando estes ultimos sdo geradorestdeds de futuro alternativo (BISHGH

al, 2007).

Considerando-se 0 que se presume conhecer solrturo,fas tendéncias pesadas, e as
possibilidades de mudancgas oriundas de eventoségueesconhecidos no presente, o0 método
de cenérios ndo é aplicado para encontrar um asebi@ previsdes de como serd o futuro.
Ele visa, principalmente, agregar mais informagi@grocesso, melhorar as informacdes e
assim compreender as decisdes envolvidas parastae sejam tomadas observando o que
tenha sido prospectado, e assim atingir objetietecionados ao futuro (WRIGHT; SPERS,
2006).

A avaliacéo do resultado de estudos do futuro, especificamente o de cenarios, é dificil de
mensurar. Essa situacao ocorre porque a propostatiea de estudos do futuro ndo é prever
o futuro propriamente dito, mas criativamente geragens e contextos claros, incluindo as
relevancias dos detalhes, enriquecendo assim oegsocde prospeccdo por meio da

participacéo de diversas pessoas interessadas, (2056).

Uma vez definidos os cenarios passiveis de analge profunda, as incertezas inerentes ao
futuro sdo consideradas na analise. A riqueza daiwta gama de possibilidades estimula o
processo decisério, uma vez que futuros alterratpassam a ser considerados, e eles

poderiam ser ignorados sem o uso do método deiosfiSCHOEMAKER, 1995).

Thomas Chermack (2006) argumenta haver duas caegde utilizacdo do método de

cenarios. A primeira € a qualitativa, onde se @&dah poder analitico e criativo das pessoas
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participantes no processo. Nesta categoria, sdxadas analises de ambiente externo,
entrevistas com pessoal interno a organizacaoaltrakem equipe com uso de criatividade,
intuicdo e pesquisas sobre diversas fontes de dédesgunda categoria € a quantitativa,
onde sdo realizadas inumeras simulacbes compusEiaom o uso de probabilidades e
valores atribuidos para as variaveis consideradasmodelos de cenarios (CHERMACK,

2006).

O uso da intuicdo também é tema de estudo na tdasadecisdes. Khatri e Ng (2000)

argumentam que ela ajuda no processo de decisdulauzs gestores tém experiéncia
acumulada sobre o tema colocado em decisdo. Ea®awao além, defendem que ela ndo é
uma forma de decisao irracional, pois é baseadprecessos acumulados por experiéncia, 0s
quais foram colocados a prova inclusive por usaatd@onalidade na analise do tema em
debate.

Schoemaker (1995) ainda argumenta que o métoderdgias tem o seu ponto forte no foco
gue se da a dois ou trés cenarios, promovendo @ pe sinais fracos e, especialmente
impulsionando o exercicio e o0 estudo da propriang@mcia coletiva. O método cria condicdes
para agregar visdes de futuro mais aprofundadagjas sem a pratica do método poderiam
criar diversos pontos cegos. Schoemaker (1995¢angortanto, que a combinagao entre
prospeccao e monitoramento pode ser um meio paramentar o aprendizado e o nivel de
satisfacdo com o processo de estudar o futuro. ©Or andica as seguintes situacdes

organizacionais que podem ser tratadas pelo useétiodo de cenarios:

- A incerteza sobre determinado tema é grande mpa@da a capacidade da direcao
elaborar previsoes.

- Houve surpresas que provocaram alto custo a eapepassado recente.

- A empresa ndo se mostra capaz de perceber aungeas oportunidades.

- O pensamento estratégico na empresa € baixofgesme burocratica ou baseada em
rotinas).

- O setor é muito dinAmico, ou estd em vias deesafiuitas transformacdes.

- A empresa necessita de uma linguagem comum, teni@hamento claro, mas sem
cercear a diversidade de opinides.

- Ha muitas diferencas de opinido, todas com mpdta analise.

- Os competidores estédo aplicando o método deiosnar
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O uso de cenarios pressupde a participacdo degsedsofora da empresa, uma vez que o
método deve permitir a identificagdo de possivatisrbs que dependem de agentes externos.
Contudo, ele ndo permite a definicdo de estraté&gpscificas para lidar com esses futuros.
Além disso, existem dificuldades na utilizacdo d@teodo. Vieses cognitivos podem
prejudicar a visdo dos gestores que buscam estddéuro (SCHOEMAKER, 1995).

Se 0 método de cenarios permite avaliar alterratbadre o futuro, ele também serve para
uma abordagem que considere visdo mais normathwa& sofuturo. Em outras palavras, por
meio da premissa de que um determinado estadmfa@ja atingido, analisa-se a viabilidade
e as implicagbes das etapas necessarias parang@ ajuele estado futuro. O termo
backcastingse refere a esta forma de olhar para o passadetinge um futuro hipotético
estimado por meio de método prospectivo (ROBINSQB0D3; WRIGHT; GOODWIN,
2009).

Como ja descrito neste presente estudo, ao utitizés de um método como complementares,
0 pesquisador pode obter resultados melhores (MAHMO1989). Como o método de
cenarios se baseia na determinacéo de futurosaites, ele adota uma flexibilidade em se
pensar com escopo mais amplo, evitando pontos @grsesso de foco em coisas que ja sao
de razoavel dominio da organizagdo (DAY; SCHOEMAKERRO04). Contudo, uma questao
se faz presente neste ponto: que cenarios alteraafio passiveis de ocorréncia?

Ao se deparar com tal situacédo, o pesquisador pedgar em outros metodos que subsidiem
o debate preliminar de quais cenarios poderdo safisados. Uma forma de obter
informacdes para este subsidio € o uso de monigmande sinais fracos (KUOSA, 2010;
HILTUNEN, 2008).

Por meio desta técnica, podem ser rastreados ais siimda iniciais sobre temas em estagio
inicial de debate e estudo, e efetuando-se umegacride sentido desses sinais fracos sobre o
futuro, pode-se conseguir consolidar cenarios @it identificar variaveis mais relevantes.
Outro aspecto que contribuiu no processo é queeatriar o sentido dos sinais fracos, é
realizado um exercicio sobre relagbes de causalidad, ao final, geram valor no processo
de filtrar temas para a composicdo dos cenaridsnares. A interpretacdo dos sinais fracos
(ou antecipativos) obtidos no processo resulta necao de sentido que conduzem o0s

analistas a identificacdo de ameacas e oportursdadetudo, sem criatividade aplicada sobre
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0s sinais fracos, que sao tipicamente fragmentatius,se pode interpreta-los corretamente
(ALMEIDA et al, 2007).

Trim e Lee (2007) argumentam em favor do uso dérgen como um meio de aprimorar a
inteligéncia de marketing das organizacfes. A apiio do método de cenarios cria condicdes
para que as atividades de inteligéncia tenham coaga alta direcdo, e a forma de
materializacdo deste apoio € o reforco dos mecasista monitoramento do ambiente. Em
linha com este pensamento, o0 método de cenarias ggodsua contribuicio aumentada por
meio da combinacdo com o métodoedely warning pois o primeiro estabelece os cenarios
que dao a direcdo a estratégia da organizacdeggumdo monitora o ambiente em busca das
confirmacdes ou eventos que divergem do caminigad@a(FINKet al, 2004).

Outra proposta para facilitar a aplicacdo do métteloenarios é combina-lo com a técnica de
visualizacdo mentahfental imagerycomo propdem Anthongt al (1993). Nesta técnica, 0s

autores propdem oito passos para facilitar o peucele prospectar o futuro por meio de
imagens visualizadas do que estaria a mostra psranalistas nos contextos futuros

analisados.

A combinacéo da criacdo de sentido dos sinais $raom o método de cenarios também &
proposta por Paul Schoemaker e George Day (20@%¢sEautores reforcam seus estudos
realizados em 2004, sobre as implicacdes do limit@ano para a tomada de decisfes, e
enfatizam novamente, neste estudo de 2009, a m#ssde atencdo aos sinais, aos
contextos dinamicos do ambiente da organizacdo se dasdobramentos oriundos desta
dindmica. Justamente na fase de criacdo de safiglginais fracos o método de cenarios &
aplicado, como proposta dos autores.

O uso dos métodos prospectivos precisa considsrearacteristicas da tomada de decisdes
do ser humano, e isto significa que a prospeccfo \sma atividade necesséaria para a
estratégia das organizacdes. Contudo ela é insuofeci se ndo for combinada com
inteligéncia, mantendo-a isenta de vieses e modeadrgais que geram tendéncias na analise
das informacdes obtidas (SCHOEMAKER; DAY, 2009).

Essa proposta de Schoemaker e Day (2009) encomtrgergéncia com o0 que defendem

Almeida et al (2007), Kuosa (2010) e Hiltunen (2008). Combineyspeccao, neste caso,
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operacionalizada por meio de cenarios, com o m@mtento do ambiente pode contribuir
para agregar valor as informagdes em prospeccao.

4.4.3 Delphi

A técnica Delphi passou a ser difundida a parts a@aoos 1960, quando os pesquisadores Olaf
Helmer e Norman Dalker, da Rand Corporation, cataceem estudo para aprimorar o uso de
consulta a especialistas. O aprimoramento progueltss pesquisadores era centrado em trés
condicdes, conforme Martino (1993, p.17-19):

A primeira enfatizava a necessidade de anonimat efpecialistas respondentes, com
objetivo de evitar a predominancia da opinido dgeoadente com renomada reputacdo no

tema pesquisado.

A segunda condigdo era a representacdo estatiatistribuicdo dos resultados obtidos, com

objetivo de garantir a validade dos resultados.

Por fim, o autor aponta a necessidadefekdbackaos respondentes com o intuito de
possibilitar a reavaliagéo de suas respostas dadagapa anterior, 0 que cria condigdes para
convergéncia de respostas.

O uso do método Delphi vem sendo praticado destde etendo recebido aprimoramentos ao
longo do tempo. O conceito basico consiste em d¢@msum grupo de especialistas sobre
determinado tema e seus possiveis estados futAramnsulta € realizada por meio de
questionario, aplicado em mais de uma rodada dsuttancom o objetivo de se obter uma
convergéncia das respostas, um consenso no julg@anuEs especialistas. A consulta
preserva 0 anonimato dos respondentes, visandar evihlinhamento das opinibes com as
respostas de algum especialista de destacada ga@putA cada rodada é realizado um
feedbackaos respondentes do grupo de especialistas, @lénm@ntada uma nova consulta
gue permite ao respondente calibrar seu julgam®ARIGHT; GIOVINAZZO, 2000).

O método Delphi pode ser aplicado de diferentesdsre por decorréncia disso os resultados
obtidos podem ser mais ou menos Uteis para umadtma decisdo. Estudos empiricos

mostram que o método gera resultados mais acuesd@®mparacdo aos demais métodos de
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grupos de interacdo nao estruturados (ROWE; WRIGHEIR9). Entretanto, oS mesmos
autores propdem cuidados com o processo em queoaoné conduzido, pois os resultados

dependem de fatores como o tipo fdedbackdado aos especialistas e o também o perfil

destes.

4.4.4 Métodos matematicos

Georgoff e Murdick (1986) classificam métodos gakacionam variaveis entre si como de
“associacdo ou de causa”, pois eles tém foco esilplitsr a associacdo entre variaveis ou a

identificacao de relacao de causa entre elas.

Nesta pesquisa os métodos matematicos sdo aquelesse utilizam técnicas de associacao

entre variaveis, dentre eles:

- Correlacao: utilizada para a previsdo de valbaeseados no historico de covariagcédo

entre variaveis.

- Regressao: estimativas geradas por equacédo dgugtaa se reduzir a variancia de

uma ou mais variaveis independentes.

- Modelos econométricos: previs@es de valores ldaseam integracdo de equagdes que
representam relacdes entre diversos elementosot@ra@, combinando histérico e

teoria econdémica.

- Extrapolagdo de dados historicos: métodos ondgsam séries temporais de dados
acumulados do passado para se projetar para @ fotuwvalores das variaveis de
interesse. Técnicas como a de calculo e projecé@oédiga-movel, de ajustes de curvas
(ex. ajuste exponencial) sdo utilizadas para raabzprojecao futura. Neste grupo de

métodos, os autores enfatizam o uso do tempo coranavel independente.

Sao métodos que utilizam dados ja existentes ssvariaveis em analise, e a estimativa dos
valores para o futuro € baseada nesse histéricowdado. Portanto, o horizonte de tempo da
prospeccao tende a ser mais curto quando se wiges métodos, embora isso dependa da
periodicidade em que o fenbmeno em analise tenalases registrados. Dentre os métodos

de prospeccao utilizados para a previsdo de haeamtempo mais curto, a extrapolacao de
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valores baseada no historico recente € uma dagdécatilizadas, segundo Georgoff e
Murdick (1986).

4.4.5 Palestras de especialistas

A palestra de especialistas € um método que &addi de forma combinada com outros
meétodos, em especial com aqueles que utilizamganuénto e a opinido de pessoas. Sua
introducdo nesta pesquisa € motivada pela presgocaétodo nos relatos preliminares
obtidos junto a gestores. Esses relatos visavaer ghbibsidios para analisar os métodos a

serem incluidos no estudo.

O uso de palestras de especialistas com temasoreldos ao futuro € uma das formas
utilizadas pelos gestores de promover ou mesma@inis debates sobre temas em analise
para o futuro. Georgoff e Murdick (1986) classifitaos métodos que utilizam interacéo
pessoal como baseados em julgamento e opinido skoge Dentre eles estdo desde o
simples palpite, passando por composicéo de opdadorca de vendas e de executivos e até
0 método de cenérios. Trata-se de uma forma de leameptar e enriquecer a discussédo e
aumentar a interatividade entre os participantgsrdoesso de prospecgao.

A interacdo entre pessoas permite explorar diveogasidoes e sintetiza-las para poder
representar contextos aproximados do futuro. Schkem(1995) enfatiza a questdo de
plausibilidade dos cenarios, e dessa forma € ré@meedglar com incertezas para testar a
plausibilidade. Consultar especialistas € um dassrmgue permite lidar com isso. O método
de palestras de especialistas € bem utilizado patpupermite questionar, esclarecer duvidas

e debater sobre as informagcdes com o especialestarye.

De certa forma, as palestras de especialistasmmadarma de introduzir o conhecimento de

especialistas em processo de prospeccdo que mtilzainteragdo entre pessoas como
principal forma de conduzir a atividade. Ao tragara o debate informacdes de especialistas,
0 grupo que prospecta o futuro faz ajustes emdgamento e dessa forma pode encontrar

formas de lidar com as incertezas presentes néisema
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Além de palestras de especialistas, ha outros metgde também permitem agregar o
conhecimento de especialistas, como mostrado raighs do método Delphi ou por meio de

pesquisas de mercado, mostrado a seguir.

4.4.6 Pesquisas de mercado

Sao meétodos que utilizam estimativas de contagemprdpensao a consumo ou uso de
determinado produto ou servico em distintos mersakgmentados por algum critério de
interesse do pesquisador. Este método esta ataskifpor Georgoff e Murdick (1986) como

“de contagem”, pois busca traduzir em numeros denga@l futuro de demanda, de vendas,
de consumo ou uso de produto ou servico. O métad@alzado por meio de pesquisa em
campo que capta a propensdo a aquisicdo, atitudetencdo de compra por parte das

pessoas.

O termo pesquisa de marketing € definido por Kodldleller (2006, p.98) como “[...] a
elaboracdo, a coleta, a andlise e a edicdo déniekatsistematicos de dados e descobertas
relevantes sobre uma situagao especifica de magketifrentada por uma empresa”. Este tipo
de pesquisa é associado a estudos formais de magrikee tém, tipicamente, foco na analise
de problemas ou oportunidades especificos. Edtiesosl podem ser analisados por meio de
pesquisa de mercado, previsdo de vendas ou prefsésobre produtos. Dessa forma, no
presente estudo aqui proposto, adota-se a pestpiis@rcado como um método de estudo do
futuro, e ndo a pesquisa de marketing, uma vezegte Ultima é muito abrangente. A
pesquisa de mercado, por sua vez, € mais espeeifieamite uma delimitacdo mais clara
como um método de prospeccédo. Ela é um dos melios geais uma pesquisa de marketing
pode ser realizada (KOTLER; KELLER, 2006, p.98).

4.4.7 Previsdes e projecdes de executivos, forca de vesgddistribuidores

Ha métodos onde se utiliza o julgamento de pegsarasse analisar informacdes sobre o que
pode ocorrer no futuro. Estes métodos podem abrahegre analises para horizontes de
tempo de curto prazo, como previsdes de proxinmeeBire ou semestre, até muitos anos a
frente, como no caso de cenarios ou Delphi. Osdonétde julgamento, quando aplicados em
horizontes de tempo mais curtos, podem ser reladms) dentre os descritos a seguir
(GEORGOFF; MURDICK, 1986):
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- Previsbes e projecdes de forca de vendas, debdidbres e fornecedores: obtidos
pela soma das projecdes das areas de vendas dir@tdiretas, com ajustes para
reducdo de eventuais vieses que possam contervasali fontes de estimativas
consultadas.

- PrevisOes e projecdes de executivos: represemtandonsenso de um grupo de
executivos sobre que valores, no futuro, poderdo ate variaveis em estudo.
Tipicamente os executivos sdo de uma mesma orgaioizzu de um setor, e podem
ser de organizag0es que se encontram antes owsdepoadeia de valor.

- Palpite simples: representado pela atribuicAwaler estimado para a variavel em
estudo, sem considerar uso de algum método estdatyrara se chegar aquele valor
proposto.

- Analogia historica: previsdo baseada na premigsgue se 0 contexto em analise
apresenta-se similar a contextos ocorridos no gas&mtao € correto estimar que o

comportamento das variaveis seguira o padrao deoarites.

A estimativa de demanda futura é a aplicacdo masum desses métodos. Pesquisas de
intencdo de compra, composi¢cao das opinides dadale vendas, consulta aos especialistas e
analise das vendas acumuladas sdo técnicas uiBizpdra complementar o método de

previsao e projecao de executivos.

Nesta pesquisa, técnicas que usam seéries acumwadaonsideradas dentro dos métodos
Matematicos, como por exemplo o método de extrgpolale dados historicos, conforme

classificag@o proposta por Georgoff e Murdick ()98&ssa forma, a aplicacdo do método de
previsao e projecao de executivos pode ocorrepeaf isolada, ou combinada com outros
métodos que propiciem a introducdo de informacdemnd@ises de especialistas (p. ex.

Delphi).

Georgoff e Murdick (1986) e também Schoemaker (188§umentaram sobre a necessidade
de aumentar a precisdo nos estudos sobre o fuduommbinagdo de métodos é uma das
formas de prover isso. Dessa forma, o método ded@ee Projecdo de Executivos € um dos
que podem apresentar a estratégia de combinacduéttdos, uma vez que ha grande

participacdo do julgamento e da opinido de pessaasnducao desse método.
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4.4.8 Roadmap tecnoldgico

Uma descricdo que pode ser utilizada para estedm&no mapeamento de tecnologia por
meio de uma visdo gréfica, ao longo do tempo, é&s;des entre diversos componentes
relacionados com tecnologias, com o0s produtos cudneorporam, com as areas da
organizacdo que as aplicam e as utilizam e finaleneam os mercados consumidores. O
método permite aprimorar a visdo do ambiente futi@astecnologias. Contribui também para
o desenvolvimento de conhecimento acerca da tegiaglem outras palavras, aspectos como
0 que ela é, por que ela pode ser adotada, por,queamdo, como e onde sera adotada
(PHAAL et al, 2004).

Outro ponto sobre o mapeamento de tecnologia éagesar de ndo haver um guia definitivo
de como aplica-lo, o ponto comum de seu uso emnz@gdes é que ele tem como foco a
introducé@o de uma tecnologia em uma empresa (PROBEREHABUDDEEN, 1999).

Embora se refira explicitamente a tecnologia, tdhge pode induzir a pessoa a considerar
apenas componentes tecnoldgicos em sua pesquigeg, Bao € correto. Lee e Park (2005),
em artigo sobre customizacdo dadmap Tecnoldgico, adotam consideracdes sobre
tecnologia e produto, portanto recomendam ampligisao, ndo se restringindo apenas a
tecnologia propriamente dita. Além disso, os asterfatizam que o conceito precisa incluir
0 presente e o futuro, sendo que a rota a serrpeece as relacbes entre os diversos
componentes representa 0 mapa de como se deve ebdgéuro (LEE; PARK, 2005).

RoadmapTecnoldgico tem propensdo a ser mais aplicado ppasaar informacdes sobre
tecnologia, contudo ndo se pode abandonar o ofijetioonde a tecnologia prospectada sera
utilizada ou estara embarcada. O argumento de LRarle (2005) serve para caracterizar o
mapeamento de tecnologia, sendo que ele pode tecam em uma tecnologia que é
componente de um produto, ou mesmo a composic@livdesas tecnologias para formar o

produto final.

Em muitos casos a evolucdo de ciclos de vida deluppe depende de tecnologias
componentes cruciais ou da soma de tecnologiasiaBilizacdo de algumas tecnologias
componentes pode depender da disponibilidade dasoigcnologias que as precedem. Dessa

forma oRoadmapTecnoldgico contribui para analisar informac¢ddsreaaomo pode ocorrer
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0 encadeamento temporal dessas tecnologias enap di disponibilidade do produto ou
servigo resultante (PHAAEt al, 2004).

4.5 Avaliacdo da atividade de prospeccao

Armstrong (1985 p. 317-319) contribui para o tereaadaliacdo dos métodos fiwecasting
por meio de uma lista de dezesseis itens releyamestrados a seguir. O autor recomenda
gue cada item seja testado considerando o quamtestd integrado ou ndo no processo de
forecasting

- Consideracdes sobre os métodos:

l. Envolvimento da alta direcdo da empresa — Aaalisquanto esté envolvida na atividade a
alta direc&o. Este item é recomendado pelo autdrpea ele aponte alguns problemas como
insercado de vieses oriundos da alta direcdo e tanbé&usto de se manter os diretores

envolvidos nesse processo.

Il. Uso de técnicas objetivas — Esta relacionadn técnicas que utilizam instrumentos ou
ferramentas de apoio a andlise, utilizando softwarecomputador. O uso dessas técnicas
elimina a necessidade de julgamentos feitos p@oasse aumenta a precisao, segundo o

autor.

lll. Uso de técnicas estruturadas — O autor argtengoe o uso de técnicas estruturadas
aumenta a precisdo rforecastingde forma evidente, contudo, indica também que as
organizacdes pesquisadas previamente a publicacdivadobra ignoravam a necessidade

de se utilizar este item.

IV. Uso eficiente deexperts— O processo dimrecastingdemanda por alta expertise para se
avaliar a situacdo atual da organizacdo, sendarums expertise € necessaria para se
prever as mudancas Mmorecasting O autor defende que gestores poderiam economizar

dinheiro ao se lembrarem disso.

V. Uso de métodos combinadosfdescasting— Segundo o0 autor, a maioria das organizacfes

utilizou o “melhor método”, sendo que poucas fireso de métodos combinados.
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VI. Adocgédo de métodos mais objetivos — Avaliar ag@ de métodos objetivos, tomando o
cuidado com o aumento dos problemas de entendindaratividade dérecasting

VII. Revisbes baseadas em julgamento — O uso dedo®tobjetivos gera resultados
supostamente mais precisos, entretanto, Armstrd®@5) identificou que poucas
organizacées mantiveram os resultados geradoss lidee revisbes baseadas em

julgamento subjetivo.

VIIl. Separacdo de documentos que subsidiam o plarento dos que subsidiam o processo
de forecasting— Isto evita que a alta direcdo imponha vieseforecasting(item ) e

também as revisdes baseadas em julgamento suljjétivoVIl).

- ConsideragOes sobre as premissas e os dados:

IX. Suficiéncia de orcamento para realizar as anale apresentacdo de resultados

X. Existéncia de banco de dados centralizado

XI. Uso de previsbes macroecondmicas menos caras

- ConsideragOes sobre incertezas:

XII. Definicdo de valores para as variaveis: magreaninimos

XIIl. Analise quantitativa da precisédo de previsaateriores

XIV. Avaliar se a prospecc¢ao esta preparada pawads alternativos

XV. Lista de argumentos contrarios a cada previsao

- Consideracéo sobre custos:

XVI. Avaliar se os valores investidos em previsé@s razoaveis
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Esses dezesseis itens apresentados devem serecadsglantes de se empreender 0 processo
de forecasting segundo defende Armstrong (1995, p. 317-319)a Essomendacdo tem

especial atencdo em relacéo ao tratamento dosagssilddorecasting(informacdes).

Winklhofer et al (1996) argumentam que a avaliacdo da praticbbideastingé tratada na
literatura com tendéncia a se concentrar na p@daé previsdes. Uma avaliacdo mais ampla
por multiplos critérios € negligenciada pelos estsms, segundo os autores. Eles citam, como
exemplo, que até aquele ano de 1996 havia apenastudo que relacionava a ocorréncia de
vieses enforecasting E o citado estudo tratava do uso de apenas umdmébo caso o da
previsao pela composicado de opinido de equipeseddas. Cabe comentar que os autores
chamam ddorecastingtodos os métodos de prospeccédo. Para o efeitoederie estudo, os
termos mais justos para serem usados dentro dextonio estudo desses autores seriam

“prospeccao do futuro” ou “estudos do futuro”.

Outra lacuna presente na avaliacdo da pratica asp@ccao, segundo esses autores, é que
pouco se estudou sobre o uso das informacdes shiigdtomada de deciséo. Para os autores,
h& duas formas de utilizar os resultados da prgdpe¢l) a instrumental, onde a prospecc¢ao
€ aplicada como meio para subsidiar a decisdo) @ @mbolica, onde ela é usada para
justificar uma decisdo que, por outro meio qualgjdeestaria tomada (WINKLHOFE& al,
1996).

Em 2006, Dennis List realizou experimento de um elmdlternativo do método de cenarios,
no qual combinava o meétodo tradicional com alguprasicas aplicadas em pesquisa-acao.
Seu objetivo era facilitar o processo de formulad@aenérios por meio de abordagem ciclica
de reflexdes e reexames das conclusfes tiradagkas anteriores. Essa abordagem de ciclos
dentro de outros ciclos € a contribuicdo da téctcpesquisa-acdo combinada com o método
de cenarios. Como a hipdtese era de que a abordagehbinada facilita o uso de métodos, o

autor precisava medir o resultado obtido (LIST,&00

Sobre a mensuracdo do resultado, o autor fez dossn@cdes. A primeira foi sobre a
percepcdo positiva dos participantes do experimemsoquais precisavam identificar os
cenarios futuros de sua cooperativa de crédito nstrdlia. O autor argumenta que tal
avaliacdo pode ser creditada ao fato das pesst@izaeem a sua propria participacédo. A

segunda observacdo de Dennis List se referiu @uttiide de utilizar método de formulacao



59

de hipétese e deducao para provar que um métofdtivoe O autor se referia a prova de que
seu método de combinar cenarios com pesquisa-agdefetivo. Contudo, ele enfatiza que

em se tratando de estudos do futuro, a dificuldidavaliagcdo é ainda maior, pois eles nédo
almejam acertar a previsdo, mas potencializaraivdade para a formulacdo de contextos

vividos, claros e em nivel de detalhes relevarmibsesos cenarios futuros (LIST, 2006).

4.6 Categorias de informacgdes sobre o futuro

A primeira abordagem para agregar as categoriadalenacéo para esta pesquisa € por meio
da andlise PESTEL (sigla do original em inglés)e @grupa as informacdes em fatores
politicos (P), econémicos (E), sociais (S), tecgmads (T), meio ambiente (E) e legais (L) —
um exemplo de aplicacdo desta técnica foi proppstaPhilip Walsh (2005), quando o autor
combinou esta técnica com a de andlise de recurssos da empresa, e também com o
método de cenarios para pesquisar sobre a perfoentBnempresas em lidar com incertezas

relacionadas as mudancgas no meio ambiente.

Com foco em na andlise de politicas para ciéndieceologia, Aulicino (2006) propés, no
processo dé&oresightParticipativo, as dimensdes politica, econdmioaia$, cultural, meio
ambiente, tecnoldgica e demografica. Kaplan e Mof®008, p. 9-10) indicam a analise
PESTEL como modelo para subsidiar a andlise egicatéAs categorias de informacéo dessa
analise representam o conjunto preliminar a setaddgara esta pesquisa. Como abordagem
preliminar, a prospeccao do futuro é utilizada nach e analise informacdes sobre essas

categorias.

A segunda abordagem sobre as categorias de infoemaprospectadas considera
recomendac¢des sobre estudos do futuro e estratégia.

Alan Porteret al (1991, p. 23) propdem que a previsao tecnologesee didar com diversos
elementos, dentre o0s quais 0s sociais, economictecrelogicos. Além disso, fatores
politicos e de governo, como legislacéo, politipablicas e normas oriundas de valores e
preferéncias da sociedade sdo elementos importaatagaliagcdo de previsdes tecnologicas.
Na outra ponta tém-se 0s elementos mais basicog) o8 recursos naturais, matéria-prima,
capital financeiro, recursos humanos e infra-astautcomo potenciais elementos para a

organizacdo de estrutura tecnologica (PORTER, Afaal 1991, p. 23). Baseado nesses
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argumentos adota-se nesta pesquisa a categori@dasel Recursos como uma informagéo

buscada por métodos de prospeccao.

Contribuindo para o tema, Schoemaker (1995) apguédro situacdes organizacionais que
podem ser beneficiadas com o uso do método deigsrfam dos métodos de prospeccédo do
futuro): (1) casos onde incertezas sao relativaenaftes e sobrepujam a habilidade dos
gestores em prever e ajustar; (2) surpresas decimmaondmico elevado ocorreram no
passado; (3) gestores nas organizacdes nao peroebeaio geram novas oportunidades e (4)
a qualidade do pensamento estratégico na orgaoizaddaixa. Dessa forma, a categoria

Oportunidades de Negécios é adotada como informagsemada pela prospeccéo.

Corroborando com esta proposta, Walsh (2005) argtamque os estudos que buscam
relacdes entre a estratégia, o ambiente e o desbmple organizacdes precisam considerar
variaveis sobre o foco do negdécio e sobre a alocde&ecursos. Dentre as variaveis, o autor

cita qualidade, preco, confiabilidade de produtm&@mente marketing.

O estudo de Walsh (2005) tinha foco nos atributoprdduto. Considerando que um produto
(ou servico) tem muitos atributos e utiliza diverscomponentes tecnolégicos, entdo é
recomendavel que produtos passem a ser considetadus uma categoria de informacéo

buscada pela prospecc¢ao do futuro.

O ambiente demografico € um fator relacionado aocade® que representa importante
influéncia no planejamento de organizacdes e uiglies. Kotler e Keller (2006, p.78-84)
argumentam que a populacéo e suas transformacdesgmdo tempo devem ser estudadas
na analise do macroambiente, pois em ultima ingtaas pessoas € que compdem o mercado.
Variaveis como taxas de crescimento, grau de icétre perfil de renda sdo importantes para
0s responsaveis pelo marketing. Dessa forma, rmeetguisa é adotada a categoria de
informac&o Mercado como um dos temas a serem miasjos. Adicionalmente, considera-se
que a categoria Mercado inclui variaveis demogasfidcstes autores também apontam a
relevancia dos ambientes econ6mico, socioculturatural, tecnolégico e politico-legal,

convergindo com o proposto no modelo de analiseTBEES

Em resumo, a segunda abordagem deste estudo lexéusdo no grupo de categorias de

informacdes analisadas na prospeccao do futugtagorias: Mercado, Insumos e Recursos,
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Produtos (incluindo servigos) e Oportunidades dgddi®s. Estas categorias sado adicionadas
aguelas ja consideradas da analise PESTEL.

4.7 O futuro dos estudos do futuro

Em se pensando sobre estudos do futuro, um temdapperta interesse é sobre o futuro da
atividade, ou qual serd a perspectiva futura dotodo8 prospectivos. Para buscar uma
resposta a essa questdo, Schwarz (2008) realitodoeaplicando o método Delphi sobre

amostra de gestores de empresas na Alemanha. é&atlo, os métodos relacionados ao
estudo do ambiente em que se encontra a organjziggitendéncias e dos sinais antecipados

foram aqueles com maior grau de concordéancia eagdelao crescimento de uso no futuro.

Outro aspecto aponta para o maior compromissosgiofial com a atividade de estudar o

futuro. Aplicacbes dos meétodos em estudos sobreitarof em organizacbes tendem a

demandar por profissionais que conhecam os mémdgseguem a eles uma abordagem que
adota o estudo do futuro como meio de vida e coreio ke pensamento. Tal abordagem é
pré-condicdo para que se estudem e se pratiquedosée técnicas especificas para se
prospectar o futuro (HINES, 2002).

Uma recomendacédo sobre os métodos de estudosudo éua combinacdo dos mesmos para
produzir maior confianga nos resultados. A conf@&aognseguida quando da utilizagcdo de um
método apenas pode ser insuficiente para lidar eonmcerteza. Um exemplo dessa

recomendacdo € o uso combinado do método de masiméa bibliografico com o de

mapeamento de tecnologias emergentes Regdmaplecnoldgico (LINSTONE, 2002).

A bibliometria pode agregar informacdes sobre arréacia de pesquisas sobre determinadas
tecnologias componentes de uma tecnologia maisigbnée e ainda em estagio emergente.
Estas informagbes podem indicar as chances desta tegnologia atingir um grau de
desenvolvimento minimo para a sua ado¢do em magale sendo a distancia semantica
entre termos um dos indicadores para se avaliaropepsdo de crescimento de uma
determinada linha de pesquisa (WOON; MADNICK, 20@35ta recomendacao combinando
métodos de estudos do futuro com a técnica deohibliria tende a crescer, uma vez que 0s

autores ressaltam o0 acesso a grandes bases debddbgsaficos por meio da internet.
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A prospeccao do futuro pode ainda contar com osrses tecnoldgicos da internet. Um
exemplo de utilizacdo da rede mundial é propostoGraefet al (2010) ao analisarem a
utilizacdo de mercado preditivo de forma combinedia métodos de prospeccdo. Mercado
preditivo € uma aplicacdo baseadansd (internet) e funciona como o mercado de acodes. As
expectativas sobre o preco futuro orientam os atwdrfirmados e tipicamente 0s pre¢cos sao
estimados de acordo com as chances de determinaldoss se consolidarem como reais no
futuro. Ao se aplicar a técnica sobre um grupo e&spas, ha uma convergéncia sobre as
expectativas futuras sobre determinado tema ematone assim pode servir como uma fonte

de informacgdes que corrobora a anélise sobre fuplausiveis (GRAEEt al, 2010).

O uso de métodos quantitativos tende a aumentdgranpesquisa recente sobre os métodos
de julgamento e quantitativos indicou que a maiartep dos resultados de métodos

quantitativos € combinada com ajustes baseadosulganjento. E este julgamento ndo é

necessariamente estruturado, portanto pode prejudi@plicacdo de métodos mateméaticos
(FILDES; GOODWIN, 2007).

O ambiente em que se encontra a organizacao erambestado de seus processos de suporte
a tomada de decisdes podem influir na escolha dodoéle prospeccédo. Organizacdes que
operam em ambientes que envolvem muitas incerteaadem a preferir métodos de
julgamento. Ao mesmo tempo, 0 acesso a informagdgados quantificados é menor nas
organizacdes que preferem métodos de julgamentdlDERS; MANRODT, 2003). Estas
organizacdes também apresentam maior insatisfagfiaos resultados do uso da prospeccao
e a integracdo de seus sistemas de suporte a afa@ontambém é menor se comparada com
organizacfes que utilizam mais métodos quantitsti@s autores identificaram ndo haver
discriminacéo por porte, setor de atuacdo ou mogonento de produtos, o que indica que a

adocdo de métodos quantitativos pode ser playsawvalessas organizacoes.

Vary Coateset al (2001) apontam argumentos para indicar os meétddgsrospeccao com
tendéncia de crescimento de uso no futuro. Detgeestdo os métodos de Cenérios, TRIZ,
analise bibliométrica. Os autores enfatizam o amwto da complexidade para os
utilizadores de prospeccédo, e como tal os métodedidam com formacao de contextos sao
0S mais ressaltados. Outro ponto comentado petosealé que no processo de prospeccao é

menos importante a familiaridade com a atividadeaés importante a determinacéo do que €
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gue o utilizador precisa descobrir sobre o futeroomo ele pretende que esta descoberta seja
providenciada (COATESt al, 2001).

Considerando essa Otica, os estudos do futuronpaamluir em termos de pratica nas
empresas se as contribuicdes futuras de pesquisasein na estruturacaéraming do

problema de prospecc¢ao e na avaliacao dos ressiltkdprospeccao.

4.8 Sintese da revisao de conceitos

O Quadro 2 e as llustracbes 1 e 2 a seguir mostrasumario da revisao bibliogréafica
utilizada nesta pesquisa. Eles apresentam os refaagonados ao problema de pesquisa aqui
proposto, o encaixe dos estudos desenvolvidos gslses temas com o problema de pesquisa
e finalmente os autores de referéncia. As llustradde 2 séo incluidas ao final para permitir

uma forma visual de sumarizar a revisao biblioggeafi
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Quadro 2 - Sintese da revisao de conceitos

Tema

Aplicacdo para esta pesquisa

Autores

Prospeccéo do futuro é recomendads

Diretriz tedrica da pesquisa: E recomendavel praispe futuro para dar
lsuporte a tomada de decis0es.

Variavel da pesquisa: Importancia da prospeccao

Ackoff (1970); Alexander e Serfass (1998); Aulicing
(2006); Bazerman e Watkins (2005); Hamel e Prah
(1994); Hines (2002); Schoemaker e Day (2009);
Schwarz (2008);

alad

Métodos de prospecgéo, conceitos,
aplicacGes, prescricdes e equivocos
sua pratica.

Conceitos dos métodos, recomendacdes de uso,dadalie com a pratica,
aplicagdes tipicas, erros usuais e mecanismosedermyao de erros.

de

Variaveis da pesquisa: Métodos de Prospeccao,dmeizie tempo,
frequéncia de uso, categorias de informacéao preespes.

Bishopet al (2007); Chermack (2006); Coatetsal
(2001); Daimet al (2001); Daimet al (2008);
Georgoff e Murdick (1986); Goodiet al (2010);
Hogarth e Makridakis (1981); Lee e Park (2005)t L
(2006); Murdick e Georgoff (1993); Phaalal
(2004); Porter, Alan (2007); Probert e Shehabudde
(2007); Ringland (2006); Robinson (1988; 2003);
Rowe e Wright, G. (1999); Sardar (2010); Schoem
(1995); Schwarz (2008); Strand (1999); Vidieral
(2009); Walsh (2005); Winklhofeat al (1996); Woon
e Madnick (2009); Wright, J. e Giovinazzo (2000);
Wright, J. e Spers (2006); Zlotin e Zusman (1999)

n

en

aker

Combinacao de métodos de prospec
do futuro

O uso de apenas um método pode néo gerar confiasgasultados.
Recomenda-se utilizar combinacao de métodos.
80

Utilizado para analisar a relagao entre as varsdvigitodos de Prospeccgéao €
Informacdo, para estudar conceitos para a varatidfacio (com a
prospeccao) e aspectos de avaliagdo da prospeccéo.

Almeidaet al (2007); Anthonyet al (1993);

Armstrong (1985); Finlet al (2004); Graett al
(2010); Kajikaweet al (2008); Kuosa (2010); Linston
(2002); Trim e Lee (2008); Godet e Roubelat (1996
Hiltunen (2008); Mahmoud (1989)

A prospeccao do futuro e o
monitoramento

A prospeccdao permite identificar temas relevangga p futuro, analisar
informacdes sobre os temas e subsidiar decisdes.

O monitoramento permite acompanhar a busca dofivaigénclusos nas
decisdes e manter atencédo aos temas relevantéi§iédeos na prospeccao.

Prospecc&o e monitoramento se complementam.

Almeidaet al (2007); Ansoff (1983); Blancet al
(2003); Boaventura (2003); Day e Schoemaker (20
2007); Finket al (2004); Goodieet al (2010);

Hiltunen (2008); Kuosa (2010); Porter, Alan (1997)

Schoemaker (1995); Schoemaker e Day (2009)




65

Tema

Aplicacdo para esta pesquisa

Autores

Avaliacéo da prospeccéo do futuro
como suporte a decisao.

Recomendacg®fes para evitar vieses n
decisdo e na prospeccao.

Deciséo e Informacao.

ser controlada no processo (politica).

fatores cognitivos e de julgamento humano.
julgamento humano.

Variavel da pesquisa: Satisfacdo com a prospeccao.

Decisdo demanda por informacéo. Informacéo podie(flecisdo racional) ol

Decisbes sdo sujeitas ao julgamento humano, asveaéheuristicas.
Estruturacdo de problema de deciséo e de prospapgésenta influéncias de

pAnalises de informagéo (de resultados da prospgsé@oinfluenciadas pelo

Utilizado também para a analise das relacdes btétedos de Prospeccao €

Informacao, influéncias de incertezas e efeitosesatpratica da Prospeccaq. o qwin (2009)

Armstrong (1985); Bazerman (2004); Bolger e Wright,
G. (1994); Chermack (2004); Coattsal (2001);
Dacorso (2004); Dawes (1979); Eisenhardt e Zbaracki
(1992); Fildes e Goodwin (2007); Georgoff e Murdick
(1986); Hogarth e Makridakis (1981); Khatri e Ng
(2000); Makridakiset al (2009); March (1978, 1994);
Martino (1993); Mentzler e Kahn (1995); Mintzbeag
al (1976); Sanders e Manrodt (2003); Nutt (1992);
Sardar (2010); Schoemaker (1995) ; Schoemaker
Day (2009); Simon (1997); Tversky e Kahneman
(1974); Winklhoferet al (1996); Wright, G. e

¢}

Definicbes e conceitos utilizados na
pesquisa

Incerteza

Tomada de deciséo

Deciséo Estratégica / Tatica
Categorias da variavel Informacao

Informacéo imperfeita / incompleta

Bazerman (2004); Daft e Lengel (1986); Drucker
(1988); Elbanna (2006); Kaplan e Norton (2008);
Kotler e Keller (2006); March (1994); Milliken
(1987); Mintzberget al (2006); Nutt (2001); Phlips
(1988); Porter, Alart al (1991); Porter, M.E. (1985)
Walsh (2005)

Fonte: Elaborado pelo autor
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Nas llustracfes 1 e 2 a seguir estdo disponiveisagms visuais relacionados aos temas e
autores utilizados na revisdo bibliografica, emnfato de mapa mental para facilitar a

visualizacao.



ACKOQFF, 1970
ALEXANDER e SERFASS, 1998 |
AULICING, 2006 \ Diretriz tedrica da pesquisa: E recomendavel
BAZERMAN e WATKINS, 2005 | pro?.pf:ctax o futuro para dar suporte a tomada de
HAMEL ¢ PRAHALAD, 1004 | 36650
HINES. 2002 | Variavel da pesquisa: Importincia da prospecgio

SCHOEMAKER e DAY, 2009 |
SCHWARZ, 2008 |

BISHOP et al, 2007
CHERMACK, 2006 |
COATES et al, 2001 |
DATM et al, 2001 |
DATM et al, 2008 |
GEORGOFF ¢ MURDICK, 1986 |
GOODIER et al, 2010 |
HOGARTH e MAKRIDAKIS, 1981 |
LEE & PARK, 2005 |
LIST, 2006 |
MURDICK & GEORGOFF, 1993 \
PHAAL et al, 2004 | Conceitos dos métodos, recomendagdes de uso,
PORTER, Alan, 2007 || familiaridade com a pratica, aplicagdes tipicas,
PROBERT & SHEHABUDDEEN, 2007 || €rros usuals e mecamsmos de prevengio de erros.
w\ Variaveis da pesquisa: Métodos de prospeccio,
ROBINSON, 1988, 2003 | horizonte de tempo, frequéncia de uso, categorias
ROWE e WRIGHT. G., 1000 | de informagdo prospectadas.

SARDAR, 2010
SCHOEMAKER, 1995 |

SCHWARZ, 2008 |

STRAND, 1999

VIDICAN et al, 2009 |

WALSH, 2005 |

WINKLHOFER et al, 1006 |

WOON e MADNICK, 2009 |
WRIGHT, J. ¢ GIOVINAZZO, 2000 |
WRIGHT, J. e SPERS, 2006 |
ZLOTIN & ZUSMAN, 1000 |

ALMEIDA et al. 2007
ANTHONY ef al, 1993 III

ARMSTRONG, 1985 | O uso de apenas um método pode ndo gerar
FINK et al 2004 | confianga nos resultados.
—— | Recomenda-se utilizar combinagio de métodos.
GRAEFF et al, 2010

KATIKAWA et al, 2008 | Utilizado para analisar relagio entre as varidvels
LINSTONE, 2002 || Métodos de Prospeccio e Informacio, para
m\. estudar conceitos para a variavel Satisfacio (com a

.| prospeccio) e aspectos de avaliacio da
GODET e ROUBELAT, 1996 p[osp.eccjo

HILTUNEN, 2008 |
MAHMOUD, 1989 |

llustracéo 1 - Mapa de autores (Parte 1)
Fonte: elaborado pelo autor
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ALNMEIDA et al, 2007
ANSOFF, 1983 |
BLAMNCO et al, 2003 |
BOAVENTURA, 2003 | 4 prospeciio perrnite identificar ternas relevantes
DAY e SCHOENMAEFE, 2004, 2007 | para o futuro, analisar informmacdes e subsidiar

FINK et al, 2004 | dOECiSﬁE_’tS- X . e d
GOODIFR e al, 2010 | MOMLOrarTetio per E!ElCDmIJEII]hEII a busca aos

| objetivas inclisos nas decisdes e manter atengdo
HILTUMEN, 2008 | aos temas relevantes identificados na prospeccdo.
KUosa, 2010 | Prospeceio e monitoramento se complementam.
PORTEE, &lan, 2007
SCHOEMWAKER, 1995 |

SCHOENMAKEER. e DAY, 2009 |

—

ARMSTROMG, 1935 '
BAZFRMAN, 2004 ',

BOLGER e WRIGHT, G., 1954 .
CHERMACK, 2004 |

COATES et al, 2001 |
DACORED, 2004 '

DAWES, 1970 | . . . .
T TN 1 Decisfio demanda por inforracio. Informacio
EIGEMHARDT e ZBARACKI, 1992 _' pode fluir (decizfo racional) ou ser controlada no
FILDES e GOODWIN, 2007 || processo (politica).

GECRGOFF & MURDICK, 1936 Decisﬁes sdo srujl;itas ao julgarnento hurnano, a |
| wieses e a heuristicas, |
HOGARTH e MAKRIDAKIS, 1981 |

Estraturacio de problema de decisio e de
KHATEI e NG, 2000 | prospeccdo apresenta influéncias de fatores

MAFRIDAKIS et 2, 2000 | cognitivos e de julgamenta humano. |
CH, 1973, 1994 | Andlises de informacéo (de resultados da |

prospeccdn) sdo influenciadas pelo julgamento
MARTINGD, 1993 § humana.

WEMNTZLER. & KAHN, 1995

MINTZBERG e , 1976 Uhilizado também para a analise das relagies entre ', S

SANDERS e MANRODT, 3003 | pgtodos de Prospecedo e Informagio, influéncias _:-:j_PROSPECCAO Do FUTU’RO,

NUTT, 1992 | deincertezas e efeitoz sobre a pratica da T

SARDAR, 2010 | Prospeccio. /

SCHOEMAKER, 1085
SCHOEMAKER e DAY, 2009
SIMON, 1997 |
TVERZKY e KAHNEMAN, 1074
WINKLHOFER et al, 1996 '
WRIGHT, . e GOODWIN, 2009

Waridvel da pesquisa; Satisfagdo com a prospeccdo.

BAZFRMAN, 2004
DAFT & LENGEL, 1986 |
DRUCKER, 1988 |
FLBAMNNA, 2006 |

KAPLAN e NORTON, 200 |

KOTLER. e KELLER, 2006 \ Definigdes & conceitos para: [neerteza / Tomada de

MWARCH, 1994 | decisdo / Deciso Estrategica e Tatica / Categorias
MILLIKEN, 1957 | da variavel Informag8o / Informacdo imperfeita e

MINTZBERG et al, 2004 | NCompleta
NUTT, 2001 |

PHLIPS, 1988 |

PORTER, Alan et al, 1991 |
PORTER, ME., 1999 |
WALSH, 2005 |

llustracdo 2 - Mapa de autores (Parte I1)
Fonte: elaborado pelo autor
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5 METODOLOGIA DA PESQUISA

A proposta desta pesquisa € investigar a praticgprdgpeccdo do futuro nas empresas
presentes no Brasil, considerando multiplos métqura se estudar o futuro, bem como

diferentes categorias de informacéao.

A pesquisa considera diversos setores e portesngeesas, com uma abordagem que né&o
delimita a populagéo (universo) a ser pesquisadarn@o desses parametros. Na literatura
académica sobre estudos do futuro, a delimitac8gpdaquisas é mais focada, seja em um
método, seja em um setor ou numa categoria demiafgio. A0 se propor uma pesquisa
contendo maior quantidade de métodos, categoriasfdenacdo e setores, adota-se uma

delimitacdo pouco usual.

Essa condicdo contribui para moldar as caracteasstiecessarias para definir a metodologia
da pesquisa, a qual deve ser orientada para expoentender o fenbmeno de forma
preliminar. Este contexto indica a adequacdo pamnaestudo exploratério e descritivo
(SAMPIERI et al, 2006, p. 99-103).

Como o estudo proposto tem uma abordagem poudpadtl, é recomendavel que o tema
seja pesquisado por meio de metodologia mistagjal oM mais de um método de pesquisa,
visando aumentar o potencial de analise (CRESWRDIL0, p. 238-239). Por decorréncia

disso, o presente estudo € desenvolvido por megmisidinacdo de método quantitativo com

gualitativo.

Eisenhardt (1989) argumenta que ha sinergias acoswinar metodologia qualitativa e
quantitativa. A primeira permite entender a teguia esta por tras dos dados quantitativos, e
estes ultimos possibilitam identificar relacbes padem nao estar visiveis para o pesquisador
gue se utiliza somente de metodologia qualitativa.

Quando se pesquisa utilizando estudos de multipksos ocorre uma justaposicdo de
realidades conflitantes que contribui para “desetary o pensamento do pesquisador, que
pode estar influenciado por vieses oriundos deidegacremental construida por métodos
dedutivos com pouca fundamentacao (EISENHARDT, 1989



70

As principais variaveis do presente estudo séo:

- Métodos de Prospeccao: com suas diferentes ca&ego

- Informacao: com suas diferentes categorias

- Satisfacdo com os Métodos de Prospeccédo na fulecdoporte a tomada de deciséo
- Importancia da atividade de prospectar o futuro

- Frequéncia de Uso da atividade de prospectatuoofu

- Horizonte de tempo para o qual os Métodos depeagsio sdo utilizados

- Tipo de deciséo (Estratégico e Tatico) e formpalticipacdo na decisédo

Considerando-se essas variaveis e o0 objetivo dpij@asproposta, a metodologia de pesquisa
busca viabilizar a analise sobre a importancidaiia a prospeccao do futuro como suporte a
tomada de decisédo, quais métodos sdo utilizadbse spais categorias de informacéao eles
sao aplicados, o quanto as informac¢des sao Uteisagamada de decisdo, quais os horizontes
de tempo almejados, qual a frequéncia de uso dgp@coao e qual o papel do gestor na
deciséo a ser tomada com o uso de informagOesqutasias.

A parte quantitativa serve para coletar e analigarmacdes sobre as variaveis da pesquisa,
buscando dados que permitam descrever a pratipeodpeccdo nas empresas e também por

possiveis relagbes entre as variaveis do estudo.

A parte qualitativa visa explorar o tema de formasilexivel, possibilitando complementar
a analise dos dados coletados na parte quantit&ggundo Castro (2006, p. 107), a pesquisa
qualitativa enfatiza a argumentacéao indutiva, coeofna interpretacdo do significado dos

dados.

A andlise dos resultados qualitativos busca, aal, fantender o significado dos temas e suas
descricbes obtidas, dessa forma a pesquisa givaliaum meio de explorar e entender esse
significado (CRESWELL, 2010, p. 223).

Castro (2006, p. 107) argumenta que o método daawnd € mais dedutivo, buscando testar

hipoteses em campo. O autor defende que a utibizagfinplementar dos métodos
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guantitativo e qualitativo é positiva, pois cada deles possibilita ao pesquisador chegar
aonde o outro método ndo permite (CASTRO, 200609).

A adocédo dos dois métodos ao mesmo tempo visaraerdao da forca geral do estudo em
comparacdo com a pesquisa realizada apenas copo @uantitativo ou qualitativo. Tal

procedimento é Util para aproveitar as vantagenscatta um dos tipos mencionados
(CRESWELL, 2010, p. 238).

A pesquisa quantitativa é utilizada para examiecbes entre variaveis, e assim responder a
questbes e hipdteses. As variaveis sdo medidasnp@ de instrumentos e as relacdes
testadas estatisticamente visando replicagbesagaranclusdes (CRESWELL, 2010, p. 177).
Na pesquisa aqui proposta sdo buscadas relacdesvamidveis, o argumento dedutivo &
utilizado para analisar as relacdes encontradase Eanbrar, entretanto, que ndo € objetivo
da pesquisa a replicacédo, dada a natureza expiaratiotada e também a limitacdo oriunda

da metodologia de amostragem utilizada nesta pesqui

Samperiet al (2006) enfatizam que o enfoque quantitativo visateste de hipdteses,
engquanto que o qualitativo ndo busca isso necassamie, sendo mais aplicada a coleta de
dados e informacGes com objetivo de gerar ou dpedequestdes de pesquisa. Os autores
argumentam que no enfoque quantitativo a inteng¢éo@dareza nas questdes e hipétese antes
de se executar a coleta e analise dos dados, @¢aqgae no enfoque qualitativo o
desenvolvimento de questdes e hipdteses pode p@tes, durante ou mesmo depois da

coleta de e da anélise.

Castro (2006) argumenta que a combinagdo dos n®togantitativo e qualitativo, pode
agregar valor na analise porque cada um deles fgeamipesquisador ir aonde o0 outro ndo o
permite. O autor aponta que o método quantitatygoea aspectos exteriores do fenébmeno,
portanto serve para mensura-lo, para perguntaréo ogorre e como ocorre. Entretanto,
quando o pesquisador busca entender o porqué deémcia do fenbmeno, em muitas
situacdes € necessario entender aspectos intemmdsnémeno, e neste ponto o método

qualitativo pode ser util ao pesquisador.
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A presente pesquisa ndo tem objetivo de testartdips, apesar de utilizar como parte da
metodologia 0 método quantitativo. O estudo temaoijetivo entender preliminarmente a

pratica de prospecc¢ao do futuro nas empresas pessemBrasil.

A coleta de dados € realizada por dois meios: (Estipnario em forma de levantamento
(survey para a parte quantitativa e (2) entrevista pégsa a parte qualitativa. A interacao
com os respondentes e entrevistados é realizadenenfase continua, até que se tenha obtido
o conjunto de informacfes desejado na pesquisa.siadiliza método de interacbes que
necessite intervalos de tempo especificos entrs, elaexemplo do que é feito em
experimentos ou em estudos conduzidos em periodsslomgos de tempo. Portanto a coleta
de dados aqui utilizada é transversal (MARCONI; LAAFOS, 2005).

O escopo da metodologia adotada néo utiliza toitlx@ilidade de um estudo exploratério.
Ele parte de uma diretriz teérica e a usa comoréebia para explorar e descrever o
fenbmeno em estudo. Ele agrega também uma aborddgsaoritiva a metodologia da
pesquisa, pois a prética da prospecc¢do do futusoengpresas atuantes no Brasil € um
fendbmeno que nao apresenta abundancia de estutkiderando a abrangéncia de métodos e

categorias de informacéo aqui proposta.

Tanto na modalidade quantitativa quanto na quai#ata pesquisa tem uma abordagem
retrospectiva, pois visa coletar a experiéncia plessoas sobre a pratica dos métodos de
prospeccao, as categorias de informacdo e angjisesnotivam a pratica da atividade e o
quanto ela contribui para a tomada de decisdesanSversalidade € obtida pela coleta em um
anico momento, sendo que a pessoa participantdi@dtamta a informar sobre fatos do
presente e também de sua experiéncia passada.

Para a parte quantitativa, a coleta de dados énpa de questionario predominantemente
fechado, o qual ficou disponivel para acesso pekxriet entre os dias 6 de abril e 12 de
junho de 2011

Para a parte qualitativa, 0 meio de coleta foigrarevista pessoal. Esta forma de interacéo
tem objetivo de investigar fatos que possam satagbs pelas pessoas, bem como a opiniao

® http://questionpro.com/t/ ABO1TZJrDc
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delas sobre os mesmos. As perguntas eram abés@io a possibilidade de desenvolver o

tema em diversos angulos.

A metodologia de pesquisa mista aplicada nestedestegue a estratégia incorporada
concomitante. Esta estratégia de pesquisa € apliodtizando-se um método principal,
guantitativo no caso desta pesquisa, que servefencia para a pesquisa. A este método é
incorporado um método secundario, qualitativo, ggie um banco de dados secundario para
servir de apoio na analise dos resultados. (CRESWHL10, p.251-253).

Como a metodologia da pesquisa mista contém diegegstratégias, no presente estudo é

escolhida a estratégia incorporada concomitantstaNestratégia, as duas coletas séo feitas ao
mesmo tempo, e a andlise dos resultados deve com@retapa que trate dos resultados

quantitativos e qualitativos em conjunto. De fatanetodologia mista de pesquisa tem uma

estrutura que néo distingue claramente a fase itatarat da qualitativa (CRESWELL, 2010,

p. 259).

A adocéo da estratégia incorporada concomitanteotefnjetivo de ampliar a perspectiva de
analise da prospeccdo do futuro, combinando osifisepios dos temas e descricdes

qualitativas com os resultados das analises qatawdis.

5.1 Universo e amostra

O alvo (ou populacdo) desta pesquisa € o conjunfedsoas com responsabilidade de gestao
nas empresas presentes no Brasil, independent®rtio qu setor de atuacdo. Em termos
ideais, seria bom poder inquirir a todas as pessm@sessa caracteristica. Este € o universo
inquirido, que se entende como sendo aquele quigrnoas pessoas com as caracteristicas
desejadas, segundo definicdo de Hill e Hill (200Besta pesquisa, a caracteristica

determinante para se definir o universo inquiridorésponsabilidade de gestéo.

Em termos de amostragem, dada a inviabilidade deqgskrir todos os individuos com essa
condicdo, para esta pesquisa optou-se por umahasdinigida por meio de amostragem néo
probabilistica, que segundo Sampietial (2006, p. 255), é definida como “subgrupo da
populacdo no qual a escolha dos elementos ndo dkepgad probabilidade, e sim das

caracteristicas da pesquisa’. Nesta pesquisa, a@r fable torna a amostragem nao



74

probabilistica € a disponibilidade de uma base atengiais respondentes, com canais de

contato incluidos.

O convite (via internet) a participar desta pesa s realizado a partir de uma lista de alunos
e ex-alunos do curso de MBA Executivo Internaciordl Fundacdo Instituto de
Administracdo (FIA). O preenchimento do questiomdia voluntario. Portanto, a amostra
utilizada nesta pesquisa ndo € probabilistica. &stadagem facilita a escolha da amostra e a
coleta de dados, mas nao € possivel expandir etriafls conclusbes para o universo, uma
vez que a probabilidade de selecdo de um respangard a amostra da pesquisa ndo é igual
para todos os potenciais respondentes do univBigccaso desta pesquisa, 0 universo é
composto por todos os individuos com responsaldiidde gestdo: supervisores, gerentes,

superintendentes, diretores, presidentes e prapast

Dessa forma deve ser salientado que os resultaoiido® na pesquisa ndo podem ser
generalizados, devido a metodologia de amostragentan sido probabilistica. Os resultados
desta pesquisa se referem apenas a amostra, e pedevistos como hipoteses a serem

confirmadas em estudo futuro.

A amostra de respondentes utilizada nesta peséuwaiada por alunos e ex-alunos do curso
de MBA Executivo Internacional da Fundagéo Institde Administragéo (FIA). As razdes

por esta escolha sao:

- Os individuos contidos na amostra apresentanpa daracteristico desejado para a

coleta de dados, ou seja, sdo gestores em empresastes no Brasil.
- Sao disponiveis os contatosateail pessoal e profissional de cada individuo.

- O autor da presente pesquisa € ex-aluno dodefetirso, o que aumenta o potencial

da taxa de resposta ao instrumento de coleta.

A pesquisa foi encaminhada para 1.324 pessoaso sprad 127 respondentes completaram

todo o questionario da pesquisa.
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5.2 Fase quantitativa

A coleta de dadoguantitativosprevista é por meio de questionaritresirado com pergunt:
fechadas, o qual é respondido por meio de ferraardntoleta disponivel vlink na internet.

O questionario aplicado se encontra no Apéndic

A llustracdo 3a seguir mostra um mapa do questionario quantitatiem as variavs e
relacbes que podem ser testadas entre elas (lifkagetas indicam se o tipo de deci
afetaria as relagcbes entre Métodos de Prospeversus Importancia e Métodos ¢

ProspeccawgersusFrequéncia de Us

Categorias de
informagdes

Satisfacdo

Horizonte de tempo

Prospecgdo do Futuro
Métodos Praticados

Deciséo Estratégica

Freqiiéncia de uso
Forma de participagdo
na decisdo

Importancia da Pratica
de Prospec¢do

Dados do respondente Dados da empresa

llustracéo 3 - Variaveis do questionario quantitativo e relacées aerem analisada
Fonte: elaborado pelo autor

Séo partes deste questionario: identificacdo dectaxisticas do respondente, identificaca
caracteristicas da empresa do respondente, métlmlgsopeccdo do futuro cuja prati
tenha sido identificada pelos respondentes, casesgde informagdes analisadas pelo us
métodos de prospeccédo e a satisfacdo com a pdatipgpspeccao para o suporte a tomac
decisao.
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Outros aspectos inclusos sdo a importancia dadasggrcao do futuro, o horizonte de tempo
para o qual se estuda o futuro, a frequéncia delagwospeccao, a forma de participagéo do
respondente na decisdo que utiliza as andlisesfdeniacdes prospectadas e como esses

aspectos se relacionam com o tipo de decisao tsatégsco ou tatico.

Como pode se observar na llustragdo 3, ndo faiiid&lno questionario a possibilidade de se
testar relagcdes que permitissem analisar assosiagtiee categorias de informagéersus
importancia da prospeccado, ou categorias de infgAionersussatisfacdo, ou categorias de

informac&oversushorizonte de tempo da prospeccao.

As razdes para tal delimitacdo podem ser resuneiaaduas justificativas: (1) o foco central
da pesquisa visa responder que métodos sédo pijcpdra qual categoria de informacédo
eles se prestam e quanto os gestores 0s considatisfatorios como suporte a decisdo. Uma
segunda justificativa (2) € que o tempo de preanehio do questionario aumentaria demais,
pois sdo dez as categorias de informacdo defimésta pesquisa, e a cada relagdo desta
variavel com outra qualquer levaria o respondemeancher grande quantidade de dados.

Estimativas de tempo de preenchimento, por meiopileido de outros pesquisadores e por
um teste prévio indicaram que o tempo extrapol@mminutos, podendo chegar, facilmente

a mais de quinze minutos.

5.2.1 Metodologias de analise para os dados quantitativos

A analise dos dados é feita por meio de trés méig@s estatisticas:

- Estatistica descritiva
- Estatistica inferencial

- Analise multivariada (Analise de Correspondérgiraples)

7

A estatistica descritiva é utilizada para sumaripar dados, analisad-los e entender
preliminarmente a pratica da prospeccdo do fut@omo estatistica descritiva, foram
utilizadas neste estudo tabelas de frequénciaws@s graficos de colunas, uma vez que as

variaveis tem mensuracao ordinal ou nominal.
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Na estatistica inferencial desta pesquisa, osstetehipoteses sdo utilizados para testar a
independéncia de duas variaveis nominais ou pamprvar se duas amostras tém a mesma
distribuicdo (para variaveis de mensuracao ordided)técnicas utilizadas, respectivamente,
sdo: Teste de Qui-quadradg)(e Teste de Kolmogorov-Smirnov (K-S), ambas pravas

paramétricas. Essas técnicas sao aplicadas nespaiggecom nivel de significanaia= 0,05.

A Analise de Correspondéncia Simples é uma téa@canalise exploratéria de dados, sendo
adequada para aplicacdo em tabelas de dupla ectadsaariaveis categoricas ndo métricas.
A técnica utiliza medidas de correspondéncia nogaznentos linha-coluna da matriz, o que
permite, basicamente, converter a matriz de dachoare tipo de representacéo grafica onde
todas as entradas da tabela séo representadasnpos pm um grafico bidimensional.

Em termos de busca por padrées ou estruturas dos da tabela, ela € realizada por meio da
visualizacdo de associacdes entre variaveis naocagutilizando mapas que dao nocéo de
proximidade. Trata-se de uma técnica de interdejpesid que permite o estudo de relacbes
entre variaveis qualitativas, utilizando como neétras distancias Qui-quadragd) (entre as

categorias das variaveis estudadas. Em outrasrps)asategorias separadas por distancias
menores, na projecdo de duas dimensdes, tém relatde fortes entre si do que categorias

separadas por distancias maiores (FAVER@I, 2009).

A técnica pode ser utilizada depois que uma andissndependéncia entre duas variaveis,
pelo teste do Qui-quadrado, indicar que elas ndomspendentes. Constatada esta situacao,

parte-se para analisar a associacdo entre asavategorias da tabela.

Por se tratar de um mapa bidimensional, existem @®bs na projecao, os quais precisam ser
determinados de forma que eles representem a peaiterda variancia dos dados da matriz.

A matriz de dados utilizada pela técnica € a dquigacias observadas na amostra. Estas
frequéncias séo divididas pelo total de respostassformando a matriz em uma tabela de

dados de frequéncias relativas, chamada de Matrzodrespondéncia.

As dimensbes (eixos) da andlise de correspondéexficam, individualmente, um

percentual da variancia dos dados da tabela. Aigende Correspondéncia Simples utiliza a
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representacdo com subconjuntos de duas dimens8se#/gie, pois assim a visualizacdo é

mais facil.

Nesta pesquisa a Analise de Correspondéncia Singplafizada para buscar associacdes

entre as categorias das variaveis Informacédo eddstde Prospeccéo.

5.3 Fase qualitativa

Deve ser lembrado que a fase qualitativa visa cemghtar o poder de analise dos resultados
da fase quantitativa, portanto neste estudo é doloten modelo conceitual tedrico de
pesquisa para ambas as metodologias de pesquisamBdelo € apresentado na proxima

secao.

O método de coleta qualitativa € realizado por ndei@ntrevista pessoal. Esta abordagem é
devida ao fato de nédo ser possivel utilizar a t&cnle observacdo direta do fendbmeno
pesquisado, pois a demanda de tempo ndo é compaiiveo prazo desta pesquisa. Outras
técnicas como estudo de documentacdo ou mateddisvésuais ndo se aplicam para o

fendbmeno em pesquisa.
As vantagens da entrevista pessoal sdo, segundwé&r¢2010, p. 213):

- E possivel obter informacdes historicas
- Permite explorar e controlar a linha de questiograto

- E uma alternativa nos casos onde a observagéia ifio seja viavel

Ao mesmo tempo o autor aponta algumas limitacéesn®rmacdes obtidas sofrem o filtro
do ponto de vista do entrevistado, e sdo obtidatamuezes fora do local natural de trabalho
do mesmo. A presenca do pesquisador pode influeasiadeclaracbes do entrevistado e
finalmente o proprio entrevistado pode apresentgunaa limitacdo de articulacdo,

comunicacao e percepcao.

A entrevista pode apresentar uma liberdade ebiledade para que o pesquisador obtenha,
junto ao entrevistado, uma narrativa livre e natoeate fluida, com comeco, meio e fim

espontaneamente construidos. Contudo, o riscd tibeilade é a perda de foco no tema de
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pesquisa. E recomendado elaborar a entrevistarde feemiestruturada, visando manter o
alvo no tema estudado, no entanto, sem cerceagraédide e flexibilidade (CASTRO, 2006).

O processo de registro das informacdes e relate,gmut si sO, reduzir a naturalidade e a
fluidez da entrevista, pois 0 entrevistado podéirsea incomodado com o registro. Um efeito
disso é o cuidado com a linguagem utilizada, podemdluenciar a codificacdo e

identificacdo dos temas relatados.

Elaborou-se assim um roteiro de entrevista conutesaicao minima, visando manter o foco
no tema de pesquisa aqui tratado, sem contudodireamionamento que induza o entrevistado
ao desconforto de estar sendo monitorado e redpstdarante o relato. O Apéndice 04

contém o roteiro de entrevista utilizado nesta pissq

O meétodo de coleta nas entrevistas € por meio de¢agies. Recorreu-se também a
documentos impressos e paginas na internet parplemm@ntar informacdes, desde que
tenham sido indicados ou fornecidos pelos propesevistados. Quando permitido, foi

realizada gravacdo da entrevista com o objetiveselem usadas apenas para permitir a

eliminacdo de duvidas nas anotacdes. Nao foraredriéas as gravacoes.

Foram realizadas entrevistas pessoais com pess@pmtto empresas nos seguintes setores:

- Do setor de energia, mais especificamente dad@&earacao hidrelétrica
- Do setor de telecomunicagdes e solucdes de neidggsadas

- Do setor de acucar e etanol, mais especificameiatearea de producdo e

comercializacao

- Do setor de acUcar e etanol, mais especificandmt@&ea de pesquisas correlatas ao

setor

Os critérios utilizados para a selecédo dos semapresas na fase qualitativa desta pesquisa

sao descritos e explicados na apresentacdo ddadesu
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5.3.1 Metodologia deanalise para os dadc qualitativos

A andlise dos resultados qualitatisegueos seguintes passos, adaptado de Creswell (:

Passo 1: Organizar as anotacfes, agregar fontamdatais e de internet. Ler todmmaterial

para identificar uma visao geral do fendbmeno rda&o significado que ele te

Passo 2: Codificar os trechos da entrevista, cermidlo o modelo conceitual tedrico
pesquisa e as variaveis em estudo. Identificaelada geral os temas eolvidos e as
descri¢cdes contidas sobre o fendmeno estudad@ri@veis relacionadas aos ter

e como séo representadas e relatadas na na

Passo 3: Extrair o significado dos dados, compamti@ interpretacdo sobre os mesn
Verificar como essa ierpretacdo, considerada segundo o modelo teérioeeitoal
da pesquisa, pode complementar a andlise dosadssiltjuantitativo

5.4 Modelo Conceitual Tedrico (a Pesquisa e sua integracdo com a metodolo

A llustracéo 4 a seguir mostreModelo Conceitual Tedricadotado na presente pesqt

Métodos de Categorias de informagdo

prospecgdo
;
Economia H

Social H
H Delphi I . . - :
: Prética da prospeccio do futuro Tecnologia H
I

Cenarios
Tomada de Decisdo

Meio Ambiente Necessidade de

H Informacio

Legislagdo

Pesq. Mercado ]

_ Importéancia da atividade : :

H - Frequéncia de uso P R ;; ................................

Op. Negdcios

H Satisfacao

Pal. Espccialistas

Roadmap Tecnolog.

Atores da Prospecgdo e da Decisdo

llustragdo 4 - Modelo Conceitual Tedrico da pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor
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Observando-se a ilustracdo 4 da esquerda paraegiadiem-se o seguinte entendimento

conceitual, conforme a sequéncia:

- Diferentes métodos de prospecc¢ao sdo disporpaedsse praticar o estudo do futuro

- A préatica da prospeccédo pode ser motivada petassalade de busca e andlise de

diferentes categorias de informacéo
- Essas informacdes podem contribuir para a tordadiecisao

- Os métodos utilizados podem ser avaliados emedifes niveis pelos gestores que

participam da tomada de decisbes

Para entender o conceito proposto pelo modelo-sievembrar que nesta pesquisa utiliza-se
a diretriz tedrica de que a prospecc¢éo do futtnecémendada como uma forma de subsidiar
o planejamento e a tomada de decisdes. Esse sulésidalizado por meio de analises de
diversas categorias de informacfes, sendo que pstam ser obtidas pela pratica da
prospeccdo. Por sua vez, ha diferentes métodosegaudar o futuro, os quais podem ser
utilizados para se obter e analisar as diversagcaas de informacoes.

A disponibilidade de informacfes e andlises sobreitoro pode servir para subsidiar a
tomada de decisbes, contudo, os gestores podemragaldiferentes maneiras o quanto os

métodos de prospeccdo atendem ou ndo a necessidadmdada pelos mesmos para a
tomada de decisdo. Conhecer essa avaliacao é uabjtisos deste estudo.

A importancia atribuida a atividade de estudartartué perguntada no questionario, e ela
visa avaliar se os gestores se mostram alinhadwosacdiretriz tedrica da pesquisa, a qual

considera recomendavel (importante) prospectartordupara dar suporte a tomada de
deciséo.

O modelo conceitual da pesquisa € integrado coretadulogia apresentada e passa por seis

fases, conforme a seguir:

I) Revisar a literatura que trata dos estudos tiordue da teoria da decisdo, mantendo
foco em identificar recomendacfes sobre a buscaabsa de informacbes para
suporte as decisoes.
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I) Identificar os diferentes tipos de métodos daespeccédo do futuro, descrevendo suas

caracteristicas e recomendacdes de uso.
[II) Agrupar os métodos em categorias, conformeds encontrados na literatura.

IV) Elaborar uma classificacdo de categorias deormécdo que apresentem

expectativas sobre o futuro, induzindo a analiseeso futuro.

V) Elaborar o instrumento de coleta quantitativo ®teiro de entrevista, considerando
guestdes que tratam da pratica dos métodos, dagociats de informacéo buscadas e

da satisfacdo com os resultados obtidos para sabditisoes.

VI) Coletar e analisar os dados.

O Modelo Conceitual Teorico da pesquisa pode seralizado por meio de sua integracdo
com objetivos, hipbéteses e questdes de pesquisaalenente com a metodologia a ser
utilizada na presente pesquisa. A representacdsadedegracdo visa a consisténcia
metodoldgica e € baseada na “Matriz de Amarrac@&Mdzzon, cujo objetivo é manter o
projeto de pesquisa “[...] focalizado na questdoadaréncia e da compatibilidade entre
modelo de pesquisa, objetivos da pesquisa, himdtdeepesquisa e técnicas de analise

planejadas para tratamento dos dados em termatatjuas” (TELLES, 2001).

Esta visualizagdo é mostrada no Quadro 3, a sédaiprimeira coluna é inserida uma figura
simplificada do Modelo Conceitual Teorico da pesguiNa segunda coluna sao inseridos os
Objetivos da pesquisa e na terceira coluna est&uastdes da pesquisa. Estas ultimas estao
horizontalmente alinhadas com as variaveis iluasada figura simplificada do Modelo
Conceitual Teoérico inserida na primeira coluna.cdiuna final, a direita, estdo os métodos e

técnicas aplicadas para proceder a analise dos.dado
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Objetivos da pesquisa

Questdes da pesquisa

BéahdcAnalise

Q1: Que métodos de prospeccao d
futuro sédo praticados nas empres4g

G&statistica descritiva
\E8tudos de casos

OLl. Estudar a pratica da prospecga

Q2: Qual a frequéncia de uso da
grospecgdo nas empresas?

B

Estatistica descritiva
Estatistica inferencial:

Teste Kolmogorov-Smirno\
Estudos de casos

do futuro e a importancia atribuida
atividade nas empresas presentes
Brasil.

Q8: Para qual horizonte de tempo o
praticados os métodos de
prospecc¢ao?

Estatistica descritiva

%cs)tatistica inferencial:
Teste Qui-quadrado

Estudos de casos

Q4: Qual a importancia da atividadg
de prospeccao do futuro como
suporte a tomada de decisdo?

Estatistica descritiva
Estudos de casos

A prospeccéo do futuro como suporte a tomada dis@ec
A préatica da Métodos de Prospecgétl
prospeccaodo
futuro
Frequéncia de usd
Horizonte de
tempo
Importancia
Informacao
< Satisfacéo
Y
________ R B E LRt s e Lt |
Decisdo

02. Estudar a associagao entre 0s
métodos de estudos do futuro e as
categorias de informagdes que sad
prospectadas.

Q5: A prospeccéo é praticada parg
buscar e analisar que categorias d
informacbes?

Estatistica descritiva

Estatistica inferencial:
Teste Qui-quadrado

Analise de Correspondéncia

Simples

Estudos de casos

D

O3. Verificar, sob a 6tica dos

respondentes, sua satisfacdo comnos ~ ~
rospecc¢do na sua funcéo de proye

resultados obtidos pela prospecc)
do futuro.

Q6: O quanto gestores se conside
satisfeitos com os métodos de

informacfes para a tomada de
decisdo?

rgg}atistica descritiva
Estatistica inferencial:
Teste Kolmogorov-Simirno
Estudos de casos

O4. Identificar a influéncia dos tipog
de decisao estratégico e tatico soj
prospeccéo do futuro.

Q7: Ha diferen¢a na importancia
atribuida a atividade emfuncao da
decisao ser estratégica ou tatica?

Estatistica descritiva
Estatistica inferencial:

Teste Kolmogorov-Smirnoy
Estudos de casos

Fonte: elaborado pelo autor
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5.5 LimitacOes da pesquisa

O presente estudo tem proposta de metodologia retpi@m e descritiva, com apoio de um
levantamento quantitativo e estudos de casos comdm entender preliminarmente como

ocorre o fenbmeno nas empresas.

Nesta pesquisa ndo se aplica uma delimitacdo paegmento especifico de mercado ou por
determinado porte de empresas. Esta delimitac@orioha abrangente é definida porque neste
estudo sdo buscadas respostas para questdes dsaesmao confirmacdes sobre hipbdteses
formuladasa priori. As hipoteses formuladas na andlise dos dadosrsetemo guias para a
analise dos resultados da amostra deste estudea D@sna, elas sdo estabelecidas como
hipoteses posteriorj e uma generalizacdo de conclusées somente podbtgka por novas

pesquisas confirmatdrias.

Pelas razbes previamente comentadas, algumascii@#ada pesquisa sdo comentadas a

sequir.

5.5.1 Na&o generalizacéo

Por ser estudo que explora preliminarmente um femdnsobre o qual a literatura ndo é
abundante no Brasil, ndo se pretende que os réssleaconclusdes representem significancia

estatistica sobre o universo de organizacdes asiaotpais.

O critério para gerar a base da amostra de respmwsdeisa buscar profissionais com
responsabilidade de gestdo que cursam ou cursardBA Executivo Internacional da
Fundacao Instituto de Administracdo (FIA). Tal érilb € proposto visando ao aumento do

potencial de resposta ao instrumento de cole&f|eteg uma amostragem né&o probabilistica.

As respostas as questdes desta pesquisa poderarjnp@ra a amostra desta pesquisa,
possiveis lacunas sobre a pratica da prospeccdotuto. A identificacdo dessas possiveis
lacunas € o limite desta pesquisa, portanto cobetugue vao além deste limite ndo podem

ser feitas a partir dos resultados aqui obtidos.
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5.5.2 As informacdes prospectadas e o conhecimento dostowos

Nesta pesquisa os resultados podem indicar semipgefos métodos ou suas respectivas
associagcdes com categorias de informacao podeemsentrados na amostra.

Avaliar se as pessoas nas organizacdes seguem dedescomendacfes para 0 uso dos
meétodos, ou se 0 conhecimento dos métodos utikizadwuficiente para a sua utilizacdo séo
temas que podem ser analisados no estudo. Corggda, andlise somente pode ser feita
considerando esses temas como possiveis fatoresgresentam limitacdo ou facilidade para

lidar com prospeccéo e informacéao.

E plausivel assumir que pouco conhecimento sobreéedos e suas recomendacées pode
influenciar as informacdes obtidas. Dessa formaesesltados desta pesquisa ndo medem o
quanto a avaliacdo sobre a utilidade das informrsmoéidas esta influenciada pelo nivel de
conhecimento dos métodos. Uma pesquisa que asherelacdo entre conhecimento dos

meétodos e a satisfagcdo com os resultados podersargara pesquisas futuras.

5.5.3 A conexao entre a prospeccao e a decisédo

7

A avaliagdo dos respondentes da pesquisa sobréti@apda prospeccdo € centrada no

momento em que a decisdo é tomada, ou seja, nanfesem que esta ocorre, e nao

posteriormente a este evento. O que ocorre de@oi€robjeto deste estudo, dai a razédo da
coleta transversal de dados. Uma limitacdo oriuolanétodo adotado nesta pesquisa —
exploratdrio, descritivo e transversal — é quespoadente pode ter conhecido o resultado de
algumas decisdes tomadas, e por mais que se enpatia que ele responda considerando o
momento especifico quando a decisao foi tomadas@efwde garantir que sua resposta esteja

isenta de vieses causados pelo conhecimento dtadisda decisao.

Essa limitagéo poderia ser resolvida pela adocamatielo de coleta de dados longitudinal.
Neste caso, 0 tempo necessario aumentaria sigivifiocgente, uma vez que a observacgéo
somente é viavel na ocorréncia do fenbmeno (a @@cifs decisbes sdo assincronas no
tempo, e se forem consideradas multiplas emprestsmpo necessario para se coletar 0s

resultados pode inviabilizar pesquisas com prazas ourtos.
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Adicionalmente, cabe ressaltar que esta pesquisa tprospecc¢éo do futuro como principal
tema. Como esta atividade pode ser utilizada paporee a decisdo, é plausivel que
condicionantes do processo decisoério influenciapraspeccado. Neste estudo ndo foram

tratados temas que incluissem diretamente essdicmantes.

A avaliagdo sobre satisfagcdo com os resultadosraspg@ccédo pode ser influenciada pelo
contexto em que a atividade é praticada, a exedglmotivacdo pela prospeccao ter sido a
busca de informacdes para subsidiar uma decisatgraido pela necessidade de justificar
uma decisao ja tomada, conforme Winklhadeal (1996) destacaram. Por decorréncia disso,
a variavel Satisfacdo (com os métodos de prospgogé@mo definida nesta pesquisa, reflete
apenas a condicdo como o utilizador da prospecoatutdro percebe a contribuicdo das

informacdes obtidas para a deciséo.

Em outras palavras, os resultados sobre a satisfemd a prospeccdo sao relacionados
apenas ao seu uso objetivo de prover informacoes qugoorte & decisdo. Uma abordagem
com foco no uso racional da prospeccédo como supatéeisao.
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6 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Como esta pesquisa adota metodologia mista coraté&gt incorporada concomitante, a
estrutura de apresentacdo dos resultados quamtgaé qualitativos é feita em secbes
separadas, sendo que a andlise dos resultadosnzmobié apresentada em outro capitulo,
em seguida a este. Esta estrutura segue o recodwepdaCreswell (2010). Uma vez que o
objetivo da metodologia adotada é a complementdgdmalise por meio de dois métodos de
pesquisa simultaneos, a analise dos resultadosrd® fconjunta apdés a apresentacao dos

resultados quantitativos e qualitativos represessa complementacgao.

6.1 O retorno ao questionario quantitativo

Da amostra de 1.324 potenciais respondentes plaseaguantitativa, obteve-se o seguinte

retorno dos respondentes ao instrumento de coleta:

- 273 acessaram o link do questionrio
- 209 iniciaram o preenchimento do questionario
- 127 completaram o preenchimento do questionario

- O tempo médio de preenchimento foi de 16 minutos.

Do total da amostra, 20,6% acessaram 0 questioparaavaliar o inicio do preenchimento.
Dentre essas pessoas, 76,5 % efetivamente inici@rapreenchimento e aqueles que
terminaram representam 60,7% dos que iniciaramet@mno efetivo geral foi de 9,6% da

amostra.

6.2 O perfil dos respondentes

A maioria dos respondentes da amostra é de sexxutimas(92%), com idade entre 44 e 54
anos (87%), mais de quinze anos de experiénciasgpiaial (87%), com pds-graduacao
(87%) e ocupam cargos de gerente ou diretor daema{B0%). A Tabela 1 mostra o perfil

dos respondentes que completaram o preenchimentordem decrescente de frequéncia.

* http://questionpro.com/tt ABO1TZJrDc
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Tabela 1 - Distribuicdo de cargo ou funcdo

Cargo Frequéncia %
Diretor 58 45,7
Gerente 43 33,9
Presidente 12 9,4
Outro 7 55
Consultor 5 3,9
Supervisor 2 1,6
Total 127 100

A formacdo académica mais recente dos respondérdpsesentada na Tabela 2, em ordem

decrescente de frequéncia.

Tabela 2 - Distribuicdo da formac¢ao académica

Frequéncia %
Ensino superior - pés-graduacéo lato sensu (Edjzagiao/ MBA) 110 86,6
Ensino superior - pds-graduacao stricto sensu (adstoutorado) 13 10,2
Outra 3 2,4
Ensino superior - graduacgéo 1 0,8
Total 127 100

Os respondentes do questionario sao profissiongsrientes, a grande maioria tem mais de
quinze anos de atuacao, sendo que nenhum delemémms de seis anos de experiéncia,

como mostrado na Tabela 3 e no Grafico 1.

Tabela 3 - Distribuicdo do tempo de experiéncia pfissional

Frequéncia %
mais de 20 anos 84 66,1
entre 16 e 20 anos 26 20,5
entre 11 e 15 anos 13 10,2
entre 6 e 10 anos 4 3,1
Total 127 100
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100%
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Gréfico 1- Distribuicdo do tempo de experiéncia priissional

A faixa etaria dos respondentes € mostrada na ddbe&im ordem decrescente de frequéncia.

O Gréafico 2 ilustra isso em ordem crescente dexfataria.

Tabela 4 - Distribuicdo da faixa etaria

Faixa etaria Frequéncia %
de 45 a 54 anos 65 51,2
de 35 a 44 anos 45 35,4
de 55 a 64 anos 10 7,9
de 25 a 34 anos 6 4,7
mais de 64 anos 1 0,8
Total 127 100
100%
80%
60%
40%
20%
0% | | — | | | I I | ]
menos dede 18 a 24le 25 a 34le 35 a 44le 45 a 54le 55 a 64nais de 64
18 anos anos anos anos anos anos anos

Grafico 2 - Distribuicao da faixa etaria

Os respondentes foram predominantemente do sexa@uhmas (92%). O convite a
participacdo nesta pesquisa foi enviado na propodgdsexo masculino de 84%, dentro da

amostra.
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6.3 O perfil das empresas

Em linha com a abordagem adotada na pesquisa, fomalmidos diversos setores da
economia e portes de empresas. Os respondentesprsdenientes de empresas
predominantemente privadas (94%). A origem do ahpigjoritario € nacional em 48% dos

casos.

Cerca de metade dos respondentes é de empresasamie goorte (acima de 2.000
funcionarios) e é grande a dispersdo em termostdeafmento anual. E elevada a dispersdo
de setores, embora ocorra maior propor¢cdo paracssrespecializados (17 empresas) e

tecnologia da informacao (15 empresas).

A Tabela 5 mostra a forma de controle das emprd@asespondentes, sendo que 94,5% das
empresas tem um dos trés tipos de controle: Limjt&bciedade de Capital Aberto ou

Sociedade de Capital Fechado.

Tabela 5 - Distribuicdo da forma de controle da empgsa

Forma de controle Frequéncia %

Limitada 52 40,9
Sociedade de capital aberto 35 27,6

Sociedade de capital fechado 33 26
Outra 4 3,1

Organizac¢do do terceiro setor 2 1,6

Estatal de capital 100% publico 1 0,8
Total 127 100

Da base de grandes empresas da revista Exame Maidfielhores do ano de 2009, tem-se
1.245 empresas (EXAME, 2011). Observando-se a ragacial dessas empresas,
aproximadamente 53% sédo do regime de Sociedadeirha@23% sdo empresas Limitadas.
Daquelas que sdo Sociedade Anbnima, ndo é posieminar quais sao de capital aberto
ou fechado. Nessa base ha empresas que néo disariroiregime em que atuam no nome da

razao social, elas representam os outros 24% dlo tot

Os resultados mostrados na Tabela 5 indicam vaps@esmos de participacao percentual do
regime de sociedade andnima entre a amostra dsitdoee a base da Revista Exame,

respectivamente 53,6% e 53%.
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Em termos de quantidade de funcionarios ocorreeoneentragdo em empresas com mais de
2.000 funcionarios. Excetuando-se esta faixa deesap, observa-se uma disperséo no perfil,

conforme mostram a Tabela 6 e o Gréfico 3, resgmuinte.

Tabela 6 - Distribuicdo da quantidade de funcionans

Quantidade Frequéncia %
acima de 2000 58 45,7
entre 1001 e 2000 8 6,3
entre 501 e 1000 8 6,3
entre 301 e 500 11 8,7
entre 101 e 300 14 11
entre 51 e 100 6 47
menos de 50 22 17,3
Total 127 100
100%
80%
60%
40% -
20% —
0% 1 —/3 | | I I 1 — | — |
menos de entre 51 eentre 101 entre 301 entre 501 entre 1.001acima de
50 100 300 500 1.000 e 2.000 2.000

Gréfico 3 - Distribuicdo da quantidade de funcionaios

Uma classificacdo de porte de empresas pela gadetide funcionarios pode ser feita pelas
faixas, conforme adaptacéo do critério adotado axe€tro Central de Empre3as IBGE:

Micro e Pequena — até 50 funcionérios
Média — entre 51 e 300 funcionarios
Grande — acima de 300 funcionarios.

Pelo critério acima, na amostra da pesquisa, 188%e micro e pequenas empresas, 15,7%

de médias empresas e 67% de grandes empresas.

Considerando o porte das empresas, observa-seppreentual de empresas que consideram

“Extremamente importante” a atividade de prospeegaesenta os seguintes valores:

® Neste cadastro do IBGE as empresas médias ténsdngr@49 funcionarios
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31,8% micro e pequenas empresas
40%  médias empresas

48,2% grandes empresas

Para a categoria “Muito importante” os percentis#ie quase iguais, entre 40% (micro e
pequenas; médias empresas) e 43,5% (grandes em)pr&sapasso que, para a categoria

“Importante” os valores sao:

27,3% micro e pequenas empresas
15%  meédias empresas

5,9% grandes empresas

Ao somar as categorias “Extremamente importante®™eito importante”, os valores

resultam:

72,7% micro e pequenas empresas
80%  médias empresas
91,7% grandes empresas

Descritivamente, na amostra de respondentes destaipa, o porte da empresa influencia na
importancia atribuida a prospeccao do futuro. Gestde empresas de maior porte atribuem

maior importancia a atividade de prospeccao.

O perfil de faturamento anual das empresas moseodistribuido, conforme mostram a

Tabela 7 e o Grafico 4, respectivamente.



93

Tabela 7- Distribuicdo do faturamento anual das emgsas

Faturamento Frequéncia %
menos de 10 milhdes de reais 20 15,7
de 10 até 20 milhdes de reais 3 2,4
de 21 até 50 milhdes de reais 7 5,5
de 51 até 100 milhdes de reais 6 4.7
de 101 até 300 milhdes de reais 17 13,4
de 301 até 500 milhdes de reais 9 7.1
de 501 milhdes até 1 bilhdo de reals 11 8,7
de 1 até 1,9 bilhdes de reais 19 15,0
de 2 até 2,9 bilhdes de reais 7 5,5
de 3 até 4,9 bilhdes de reais 5 3,9
de 5 até 6,9 bilhdes de reais 2 1,6
de 7 até 10 bilhdes de reais 6 4.7
acima de 10 bilhGes de reais 15 11,8
Total 127 100
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Gréfico 4 - Distribuicdo do faturamento anual das epresas (R$)

A area de atuacdo da empresa mostrou dois setoresn@is respondentes — Servigos
Especializados (17 respondentes) e Tecnologia dermiacdo (15 respondentes). A

distribuicdo setorial € mostrada na Tabela 8 aisegu
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Tabela 8 - Distribuicdo do setor de atuacdo da empsa

Setor Frequéncia %
AcUcar e alcool 1 0,8%
Agricultura 1 0,8%
Agua e saneamento 0 0,0%
Alimentos 4 3,1%
Bebidas e fumo 2 1,6%
Comércio atacadista 2 1,6%
Comeércio varejista 3 2,4%
Construcéo e engenharia 2 1,6%
Eletroeletrénica 4 3,1%
Energia elétrica 2 1,6%
Farmacéutica e cosméticos 7 5,5%
Materiais de construcéo e decoracao 2 1,6%
Mecénica 3 2,4%
Metalurgia e siderurgia 3 2,4%
Mineragao 1 0,8%
Papel e celulose 4 3,1%
Petroleo e gas 1 0,8%
Quimica e petroquimica 10 7,9%
Servigos especializados 17 13,4%
Servigos médicos 4 3,1%
Tecnologia da informacao 15 11,8%
Telecomunicagdes 5 3,9%
Téxtil, couro e vestuario 1 0,8%
Transporte e logistica 4 3,1%
Veiculos e pecas 5 3,9%
Outro 24 18,9%

Total 127 100

Vinte e quatro respondentes digitaram o setor dacab diretamente, por meio da opgéo
“Outro”. Os setores informados nao foram redisidos porque eles ndo apresentam
similaridades com os previamente listados no quedtio. Dentre eles se encontrdmlding
multiatividades, consultoria, empresa de partidpagurismo, servi¢cos financeiros, banco,
industria grafica, seguros, educacdo, aeronaupicajutos fotograficos, higiene pessoal e
limpeza, dentre outros. Apenas um desses setoctmalios apresentou trés respondentes, 0
que significaria 2,4% do total de respondentess3etores tiveram dois respondentes cada e

os demais apenas um respondente.

6.4 A prospeccao do futuro nas empresas

6.4.1 A importancia da prospecc¢éao do futuro

Ao responder sobre a importancia geral dada adatie de estudar o futuro para o suporte as

decisbes, independentemente do tipo de decisdgesmondentes consideraram “Muito



95

importante” ou “Extremamente importante” em 87% dussos, conforme resultados

mostrados na Tabela 9.

Tabela 9 - Distribuicdo da Importancia geral da prepec¢ao como suporte a decisao

Importancia Frequéncia %
5: extremamente importante 56 44,
4: muito importante 54 42,5
3: importante 14 11
2: muito pouco importante 2 1,6
1: nada importante 1 0,8
Total 127 100

Quando solicitados a responder sobre a importéaesiafuncédo do tipo de decisdo ser

estratégico ou tatico, a soma dos mesmos grausngderténcia resulta em 95,3% para

decisbes estratégicas e apenas 43,3% para detasitas. As Tabelas 10 e 11 ilustram os

resultados.
Tabela 10 - Distribuicdo da Importancia para decisés estratégicas
Importancia Frequéncia %
5: extremamente importante 95 74,8
4: muito importante 26 20,5
3: importante 4 3,1
2: muito pouco importante 1 0,8
1: nada importante 1 0,8
Total 127 100
Tabela 11 - Distribuicdo da Importancia para decisés taticas
Importancia Frequéncia %
5: extremamente importante 18 14,2
4: muito importante 37 29,1
3: importante 61 48
2: muito pouco importante 9 7,1
1: nada importante 2 1,6
Total 127 100
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O Gréfico 5 mostra os resultados combinados para@éassituacdes, sendo que a legenda
inclui apenas as trés categorias que refletem nrajgortancia.

Importancia da prospecc¢éo para tomada decisGes

100% -
90% -
80% B5: extremamente
282? 1 = importante
500/2 | 0O4: muito importante
40% -
30% - 43 @3: importante
20% -
10%
0% -

em geral para decisGes para decisdes taticas
estratégicas

Gréfico 5 - Distribuigdo da Importancia da prospec@o como suporte a decisédo

Observa-se diferenca na importancia dada a prodpesng funcdo do tipo de decisdo. Neste
ponto utiliza-se abordagem inferencial por meidedtes de hipGtese para se comprovar que
aquilo que foi detectado na andlise descritiva @aasual. Relembrando que o nivel de

significancia adotado nesta pesquisa=€0,05. Sdo estabelecidas as seguintes hipdteses:

Hipotese de nulidadendo ha diferenciacdo entre importancia de prasmepara decisdes

taticas e estratégicas.

Hipotese alternativeD tipo de deciséo (estratégica ou tatica) infbieera importancia dada a

prospeccao do futuro.

Realizada a prova de Kolmogorov-Smirnov, resultou:

¥ = 60,6; p < 0,05; rejeita-se a hipotese de ndedaOu seja, proporcionalmente a

importancia da prospeccéo € diferente para decis$iatégicas se comparada a decisdes
taticas (descritivamente a importancia € maior pee@isoes estratégicas). Considerando as
respostas dos gestores de empresas desta amastpmriincia geral da prospeccao resulta

diferente em funcéo do tipo de deciséo.
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6.4.2 O papel do gestor na tomada de deciséo

O papel desempenhado pelo respondente no procesixidéo indicou relagdo com o cargo
ou funcé@o de responsabilidade ocupada pelo mesm@drafico 6 ilustra os resultados em

termos da forma de participacédo em geral.

58
601 51

38

DOestratégicg

%
w
o
L
)

20 | 13 |tatico

Gréfico 6 - Distribuigdo da forma de participacéo o processo decisoério

No Gréafico 7, a seguir, pode-se observar como celpdp respondente na decisdo se

manifesta em funcéo do cargo que ocupa e o tigkedsao.

Em termos de cargos, presidentes e diretores fagnpados em uma categoria, gerentes

estdo em categoria Unica.
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Gréfico 7 - Forma de participacé@o na decisao versusargo ocupado

Observa-se que qualquer que seja o tipo de decesimtégica ou tatica, a forma de
participacdo esta associada ao cargo. A concludde s teste do Qui-quadrado: para decisao
estratégicay? = 26,062; p=0,000. Para decisao tatigd:= 14,624; p=0,001. Em ambos os
testes, o valor de p € menor do que 0,05, ou gajargo do respondente influencia no papel

que ele desempenha na deciséo.

Descritivamente observa-se que no processo de tmadlecisdo (estratégica ou tatica),
presidentes ou diretores exercem com maior fregaéonc papel de decidir com a

responsabilidade de aprovar ou reprovar, enquarentes tém papel mais predominante de
dar suporte, implementar e executar a decisao @nmadfica sem nenhum envolvimento na

decisao.

Outros cargos ndo foram considerados nesta an@lseferem pequena participacdo na

amostra (14 casos).
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Em relacéo a frequéncia de uso de prospeccao dmfoas empresas, 0s resultados obtidos

em funcéo do tipo de deciséo sdo mostrados nodBréfi
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Gréfico 8 - Distribuicdo da frequéncia de uso da mrspeccao em funcéo do tipo de

decisdo

Para comprovar que as diferencas entre as digitisindo € meramente casual, procedeu-se

a uma prova de hipotese de Kolmogorov-Smirnov:

Hipotese de nulidad@éo ha diferenciacdo na frequéncia em que a @cgap € praticada em

funcdo da deciséo ser tatica ou estratégica.

Hipdtese alternativaA prospeccéo é realizada com diferentes freqaéndependendo de a

deciséo ser estratégica ou tatica.

Realizada a prova de Kolmogorov-Smirnov, resultou:

y2 = 33,469; p < 0,05; rejeita-se a hipotese dedadk. Ou seja, proporcionalmente a

frequéncia de uso de prospeccao é diferente naseesagp(desta amostra). Descritivamente,

nota-se que a frequéncia de prospeccao € maiodguwadecisdo € estratégica, portanto, tem-
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se que para a amostra pesquisada a frequénciaodéaugrospecc¢ao resulta diferente em

funcgéo do tipo de deciséo.

6.4.4 Os métodos de prospeccao praticados

Os respondentes foram solicitados a responderyest&p 7 do questionario, quais métodos
de prospeccao do futuro sdo utilizados nas empriiesta questao, poderiam ser marcados,
de uma lista de op¢des, mais de um método e tarpbéieriam ser informados os métodos
de prospeccao praticados em empresas anteriotesléem que se encontra o respondente.

N&o havia a necessidade de ele ter participadocdpgccao.

Na Tabela 12 a seguir se observa a ordenacao @eloséattilizados. A coluna de frequéncia
na tabela indica a quantidade de respondentesngliEaiam que o método é utilizado. A
coluna de percentual (%) da tabela indica a poagemt dentro dos 127 respondentes que

declararam a utilizacdo do método.

O total de 512 respostas representa apenas a s@wazkes em que 0s metodos foram citados
como utilizados, e ilustra que, em média, cadaomdente declarou o conhecimento de que 4

métodos sao utilizados nas empresas.

Tabela 12 - Métodos de prospeccdo utilizados

Métodos utilizados Frequéncia % (100% = 127)
Cenérios 108 85%
Pesquisa de mercado 95 75%
Previsfes e proje¢cbes de executivos, forca de genda 93 73%
Palestras de especialistas 70 55%
Métodos matematicos/estatisticos 65 51%
Roadmapecnolégico 44 35%
Método Delphi 15 12%
Analise bibliométrica 9 7%
Nenhuma das anteriores (a prospeccao nado é piaticad 3 2%
Outros 10 8%
Total 512

Os métodos de Cenarios, Pesquisa de Mercado, Bes\dsProjecdes de Executivos, Forca de
Vendas e Distribuidores sdo mais respondidos. DadpAnalise Bibliométrica foram os

menos respondidos.
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6.4.5 Os métodos de prospeccao e as categorias de infogaa

Quanto as categorias de informacdes buscadas agieapda prospeccao, os resultados estao
ilustrados nos Graficos 9 a 16, a seguir. O respotedpoderia marcar mais de uma categoria

de informacéao para cada método.
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Gréfico 9 - Categorias de Informacao para Analise Bliométrica

O cruzamento entre Analise Bibliométrica e as aaiag de Informacdo foi marcado por

apenas 2% dos respondentes. O Grafico 9 mostraadestribuicdo quase homogénea entre
as categorias de informacgédo, com pequeno destagige tpmas de Legislagdo, sendo
compreensivel este destaque, uma vez que a bilttiartida com rastreamento de termos.

Para o método de Cenarios, mostrado a seguir,satagos mostram haver preferéncias de

certas categorias de informacao quando se utsiteareétodo.
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Grafico 10 - Categorias de Informacgédo para Cenarios

Cenarios € o método mais utilizado de todos e aptasnaior uso para buscar e analisar
informacgBes sobre economia, mercado e oportuniddelexgdcios, conforme mostrado no

Grafico 10. Observa-se que, apesar da haver litarabbre o uso do método para questdes
sobre meio-ambiente, os respondentes desta angesteam resultado que indica que esta

categoria de informacdo é a menos explorada npgro8o por cenarios.

O método Delphi apresenta certa preferéncia ermegicategorias de informacéo.

Método Delphi
20,0%
15 0% L 14,5% 14,5%
0 IZ, 1770 — —
! ) 11,8%
___ ' 10,9%
10,09% %1% [
’ (,3% (,3%
6,4% " 55% T
5,0% ]
0,0% L 1 1 —_ | 1 1 | J )
© = « é) - ) S 2 [e) o
= £ S g 3 g S 3 S 3,
S e 3 o) Q= - 2 3 b =
a o c s 2 o} L o < -2
o o [ o = o a g
L @ % c 3 So
- 8 =
3 3 g
=0 2 o

Grafico 11 - Categorias de Informagéo para o Delphi
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Assim como a Andlise Bibliométrica, 0 método Delplida é pouco utilizado. O Gréfico 11
mostra que ele € mais aplicado para buscar e analfermacdes sobre tecnologia, produtos

e economia. Informacdes sobre as categorias le@ska social foram os menos citados.

Os meétodos Matematicos apresentam preferéncia ptegarias de informacdo bem

caracterizadas. O Gréfico 12, a seguir, ilustra esgsacao.

Métodos matematicos (Regresséo, correlacdo, modetsomeétricos,
extrapolacao)
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Gréfico 12 - Categorias de Informacg8es para Métoddslatematicos

Os Métodos Matematicos estdo em quinto lugar dexstreito categorias de métodos desta
pesquisa. O Gréfico 12 mostra que eles sdo magosigeara buscar e analisar informacdes
sobre mercado, economia, produtos e insumos e sacuinformacdes sobre politica,

legislacdo, meio-ambiente e sustentabilidade estfie os menos citados.

Palestras de Especialistas ndo resultou em prefar@ara alguma categoria especifica de

informacdo, apresentando um perfil de respostadrnnte distribuidas.
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Palestras de Especialistas
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Grafico 13 - Categorias de Informagédo para Palestsade Especialistas

Palestras de Especialistas estd em quarto lugaredmimétodos e apresenta uma distribuicdo
com diferencas sutis entre as categorias de infgdesabuscadas. Ocorre pequeno destaque

para assuntos de economia, mercado e politicai¢GrEs).

O método Pesquisas de Mercado, a seguir, resuftogoecentracdo mais forte em temas

correlatos aos negocios da empresa.

Pesquisas de mercado
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Grafico 14 - Categorias de Informacéo para Pesquisale Mercado
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Pesquisas de Mercado é o método de prospeccaostiuelassificado em segundo lugar,
segundo o critério de utilizacdo informada pelospoadentes (independente dele ter
participado da prospeccédo). O Grafico 14 mostra @jéen de assuntos de mercado, em
primeiro lugar, ele também ¢é praticado para buscamalisar informacdes sobre produtos e

oportunidades de negdcios.

Com perfil similar ao método anterior, a Previs@raecado de Executivos, Forca de Vendas
e Distribuidores também foi um método de alto uas empresas. O Gréfico 15 a seguir
ilustra a similaridade de preferéncia sobre as raestategorias identificadas para o método

de Pesquisas de Mercado.
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Grafico 15 - Categorias de Informagéo para Previs@ee ProjecGes de Executivos, Forca de Vendas e

Distribuidores

A busca por informag8es sobre mercado, oportupildd negocios e produtos é a razdo para
se recorrer a projecao de executivos, de forcaeddas e de distribuidores. Este método € o

terceiro mais utilizado, segundo os respondentsis @enostra.

Com relagdo a temas envolvendo tecnologia, 0 mdRea@omaprecnoldgico é bem
considerado pelos respondentes.
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Grafico 16 - Categorias de Informagdo pard&Roadmap Tecnoldgico

Segundo os respondentes desta amoBRibadmapTecnolégico € um método ndo muito
utilizado. Ele se encontra em sexto lugar (35%Mpsddva-se no Grafico 16 que sua pratica é
motivada para a busca e analise de informacdes debnologia. Em segundo lugar se

observam os temas sobre produtos e em seguidaguinenidades de negocios.

6.4.6 A associacdo entre métodos de prospeccao e categoie informacao

Dois passos sao utilizados para a analise da asdocientre as variaveis Métodos de
Prospeccao e Informacdo. O primeiro deles é ume tisindependéncia, e 0 segundo € uma

andlise de correspondéncia para se estudar aasBoentre as variaveis.

Primeiro passorleste do Qui-quadrado.

Ao associar as categorias de Métodos de Prospeogd@as categorias de Informacéo, chega-

se a uma matriz 10 x 8, que € uma tabela de dupiada.

Na coleta de dados, cada respondente gera uma rh@tki 8 com as suas respostas sobre as
categorias de Informacéo (10) que sdo buscadasupgelale cada categoria de Métodos de
Prospeccao (8). De posse de todas as matrizeslde ¢ respondentes, pode-se resumi-las
em uma unica matriz onde sejam mostradas as fre@séobservadas para cada cruzamento
linha-coluna. Ou seja, para cada combinacdo dgaaddede Informacawersuscategoria de
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Métodos de Prospecc¢do, ha um valor observado pdraqaéncia deste cruzamento na
amostra.

Partindo-se dessa matriz de frequéncias observealas)am-se as frequéncias esperadas de
cada combinacéo linha-coluna. Este calculo é feidtiplicando o total de vezes em que a
categoria da Informacéo foi respondida (para tedasategorias de Métodos de Prospeccao)
pelo total de vezes em que a categoria de Métodd¥aspeccao foi respondida (para todas
as categorias de Informacéo); e este produto éidovipela soma total de respostas obtidas
(para todas as linhas e colunas da matriz). E$telo& feito para cada cruzamento linha-

coluna.

Esses passos resultam em uma matriz 10 x 8 tamié&s,com valores de frequéncias

esperadas.

Monta-se assim uma matriz onde a cada cruzamentoatkgyoria de Informacdo com

categoria de Método de Prospeccdo ha dois valarégquéncia que foi observada para o
cruzamento e a frequéncia que € esperada paramoneegzamento. Esta matriz € mostrada
na Tabela 13 a seguir. Estdo marcadas as céluliesaofiequéncia observada resultou maior
do que a frequéncia esperada, visando a buscasdeiaso positiva entre as duas variaveis

(do cruzamento linha-coluna onde isto ocorra).
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Tabela 13 - Categorias de Informacao versus Métodae Prospeccao: Frequéncias Observadas e Esperadas

Método de Prospeccédo
. . . Palestras | Pesquisa] Previsdes|
Categor|a~de . Anallse_ Cenarios Metodp Matematicos de de Projecbes Roadmgp Total
Informacao Bibliometrica Delphi " Tecnoldgicg
Especilistas Mercado| Execut.
Politica Frequéncia 6 69 10 6 52 10 21 2 176
Frequéncia Esperadsd 6,1 42,5 7,4 17,2 30,3 28,1 30,6 13,7 176
. Frequéncia 9 89 13 41 65 29 35 7 288
Economia .
Frequéncia Esperadd 10 69,6 12,2 28,1 49,5 46 50,1 22,5 288
Social Frequéncia 9 46 7 10 41 22 20 4 159
Frequéncia Esperadg 55 38,4 6,7 15,5 27,4 25,4 27,7 12,4 159
. Frequéncia 9 50 16 15 50 39 30 51 260
Tecnologia —
Frequéncia Esperadd 9 62,9 11 254 447 41,5 45,2 20,3 260
Meio ambiente / | Frequéncia 9 34 8 8 46 19 19 20 163
Sustentabilidade | Frequéncia Esperadg 5,6 39,4 6,9 15,9 28 26 28,4 12,7 163
. ~ Frequéncia 13 52 6 8 44 16 17 9 165
Legislagéo —
Frequéncia Esperadg 5,7 39,9 7 16,1 28,4 26,4 28,7 12,9 165
Mercado Frequéncia 9 84 12 54 56 84 88 20 407
Frequéncia Esperadd 14,1 98,4 17, 39,7 70 65 70,8 31,8 407
| Frequéncia 6 48 8 36 0 42 45 23 208
Insumos e Recurso .
Frequéncia Esperadsd 7,2 50,3 8,8 20,3 35,8 33,2 36,2 16,2 208
Produtos Frequéncia 8 54 15 39 34 70 74 32 326
Frequéncia Esperadd 11,3 78,8 13, 31,8 56,1 52,1 56,7 25,4 326
Oportunidades de | Frequéncia 9 81 11 28 44 70 88 28 359
Negocios Frequéncia Esperadsd 12,4 86,8 15 35 61,4 57,3 62,5 28 359
Total Frequéncia 87 607 106 245 432 401 437 196 2.5
Frequéncia Esperadd 87 607 106 245 437 401 437 196 2.511
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Seguindo o processo, calcula-se o valor de Quitadad. °) de cada cruzamento da matriz,

pela férmula:
e 2 = (Freq. Observada — Freq. Esperdddjreq. Esperada
Obtém-se assim uma matriz 10 x 8 de valoreg. 8que compdem uma estatistica

Para se aplicar o teste do Qui-quadrado visandartasindependéncia entre Métodos de
Prospeccéo e Informacdo, somam-se os valoreg Bi@ara se obter o Qui-quadrado dos

resultados da amostra, e o valor foi:

y2 = 385,932; com valor de p = 0,000. Rejeitou-gepatese de independéncia, o que é um

indicio para se aprofundar a analise.
Segundo pass@nalise de Correspondéncia Simples.

Como descrito no capitulo de Metodologia, a técdea@nalise de Correspondéncia Simples
€ aplicada sobre tabelas contendo categorias des dasaveis ndo métricas. A
correspondéncia entre as categorias das variaveiss@ciada por meio das frequéncias
relativas. Estas sdo obtidas dividindo-se as frecjaé observadas pelo total de respostas da

amostra.

Os dados obtidos foram utilizados para se geraataizrde frequéncia relativa, os perfis de
linhas e de colunas com as respectivas massasldainadeles. A ponderagao dos perfis de
linhas e de colunas é calculada utilizando as mas&ada uma, chegando-se a inércia total

(variancia total) da matriz de dados.

Quanto aos eixos (dimensdes) da analise de comé8poia, uma vez que a matriz € 10 x 8, 0
namero de eixos € [minimo (10;8) — 4] (8 -1) = 7 eixos, e a contribuicdo de cada umsdele

na variancia total dos dados da matriz € mostraggair, na Tabelal4.
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O percentual (%) total de variancia explicada seiggwe sejam consideradas, para
analise dos graficos, as duas primeiras dimens#irss], ja que elas respondem por

86% da variancia (inércia) total, conforme mostradd abela 14.

Tabela 14 - Percentual de variancia explicada

. - A % variancia
Dimenséo| % variancia
acumulada
1 60,1% 60,1%
2 26,1% 86,2%
3 7,0% 93,2%
4 3,5% 96,7%
5 2,6% 99,4%
6 0,4% 99,8%
7 0,2% 100,0%
Total 100,0% 100,0%

Aplicando a técnica com duas dimensfes, obtevessgointe resultado, mostrado no

Gréfico 17 a sequir.
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Gréfico 17 - Andlise de Correspondéncia para categas de Informacédo e de Métodos de

Prospeccéo

Observando-se o Gréfico 17, nota-se que na printdireénsao (eixo horizontal) do
lado positivo (lado direito do grafico) as categerida variavel Informacédo que ali

aparecem sao Politica, Economia, Social, LegislacBeio Ambiente. Para a variavel
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Métodos de Prospeccdo, as categorias que ali @pareéo Cenarios, Palestras de

Especialistas, Analise Bibliométrica e Delphi.

Essas categorias de Informacéo e de Métodos dedegin que se encontram no lado
positivo do eixo horizontal representam combinacéede o esforco para mitigar
incertezas pode ser maior, uma vez que estaotajia@as de informacdo de ambiente

externo amplo.

Do lado negativo do eixo horizontal (lado esquerg@ya a variavel Informacdo as
categorias que ali aparecem sdo Insumos e Recuwrsodytos e Oportunidades de
Negocios. Para a variavel Métodos de Prospeccacatagorias que ali aparecem séo
Pesquisas de Mercado, Previsbes e ProjecOes deutlrwec Forca de Vendas e
Distribuidores e métodos Matematicos. Essas cdateggde Informacao e de Métodos de
Prospeccado que aparecem do lado negativo do eispohtal tém maior relacédo a

temas internos as empresas e demandam menor ggéoecmitigar incertezas.

Como mostrado na Tabela 14, esta dimensédo 1 (exaonhtal) explica 60,1% da
variancia total das variaveis, e pode ser denominemimo fator “Mitigacdo de
Incertezas”. Esta denominacéo € explicada no dagituanalise conjunta quantitativa-

qualitativa (Capitulo 7).

A segunda dimensao (eixo vertical) explica 26,1%vdaancia total. Ela separa as

categorias da variavel Informagédo e da variavelolliés de Prospeccdo em relagdo a
familiaridade ou facilidade do respondente quamtaiso do Método para se buscar e
analisar a categoria de Informacédo desejada. Odméfoe concentra os Matematicos /
Econométricos / Estatisticos se encontra proximondtndo PrevisGes e Projecdes de
Executivos, Forca de Vendas e Distribuidores, ecsn@stdo proximos da categoria de
Informacdo Mercado. Isso indica que os respondgradsm apresentar maior dominio

sobre o0 uso desses métodos para buscar e analigganacao da categoria Mercado.

De forma anéloga, ainda sobre o a segunda dimepnbderva-se que o método de
Cenarios se encontra proximo das categorias Ec@nerSiocial, que sao categorias da
variavel Informacéo. Isso pode indicar maior faanilade com o uso de Cenarios para

lidar com informacgdes sobre economia e sociedade.
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Observa-se que as categorias de informacdo Meiaehtabe Tecnologia estdo na parte
de baixo do Gréfico 17, o que indica haver certatdicdo dos respondentes em lidar
com elas. Ainda mais, como ndo ha métodos de modpemuito proximos dessas
categorias de informacdo, ha uma lacuna no trat@amdessas combinacdes. Os
meétodos mais proximos para as categorias de infi@onileio Ambiente e Tecnologia
sdo o Delphi e ®oadmapTecnoldgico. Isso faz sentido em termos presostivnas a
distancia constatada indica haver necessidade e s#ar porque iSso ocorre.

A segunda dimenséo (vertical) pode ser denominadatdr “Familiaridade”.

Em termos de contribuicdo absoluta de cada uma&atagorias de ambas as variaveis
(Métodos de Prospeccao e Informacgéo), nas TabBlas1b podem ser verificadas as

contribuigoes.

Tabela 15 - Contribuicao absoluta de categorias daformacdo nas duas dimensdes

Categoria de Informacéo Contribuicdo absoluta
Dimenséo 1 Dimenséo 2
Politica 0,242 0,033
Economia 0,069 0,119
Social 0,074 0,011
Tecnologia 0 0,591
Meio Ambiente / Sustentabilidade 0,052 0,133
Legislacéo 0,132 0,001
Mercado 0,061 0,098
Insumos e Recursos 0,188 0,007
Produtos 0,131 0,002
Oportunidades de Negocios 0,051 0,005

Na Tabela 15, em relacdo a categorias de Informdgitica, juntamente com Insumos
e Recursos sao categorias que mais contribuemapfranacdo da 12 dimensao. Ao

passo que para o eixo vertical, Tecnologia € nreivante.
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Tabela 16 - Contribuicdo absoluta de Métodos de Pspeccéo nas duas

dimensdes
Métodos de Prospecco . CoPtribui(;éo abso_luta _
Dimenséo 1 Dimenséo 2
Andlise Bibliométrica 0,035 0,011
Cenérios 0,111 0,076
Método Delphi 0,005 0,024
Matematicos 0,089 0,117
Palestras de Especialistas 0,402 0,015
Pesquisa de Mercado 0,16 0
Previsbes e Projecdes de Execut. 0,141 0,044
Roadmaprecnol. 0,058 0,713

Na Tabela 16, dentre os métodos relevantes, Radadtr Especialistas se destaca com a
maior contribuicdo na dimensdo 1 (horizontal). Nmehsdo 2 (vertical)Roadmap

Tecnoldgico tem a maior contribuicao.

Em seguida montou-se o Quadro 4, contendo os dosjude pontos notados como

préximos entre si no grafico da analise de corned@ncia.

Quadro 4 - Categorias de Informacédo mais associadasm Métodos de Prospeccgéo

Conjunto de pontos Categorias de Informacéao MéttedBrospeccao
1 Politica, Economia, Social, Legislacao Palestr&gnarios
2 Legislacéo, Meio Ambiente, Social Analise bibliémica
Previs6es e projecbes de
3 Insumos e Recursos, Produtos, Mercado, executivos..., Pesquisa de
Oportunidades de Negoécios Mercado, métodos

Matematicos/Estatisticos

Método Delphi eRoadmap

4 Tecnologia Tecnoldgico
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6.4.7 Os métodos de prospeccao e a satisfacédo

Nesta pesquisa a Satisfacdo representa o quastmanunétodo contribui para buscar e
analisar informacdes sobre o futuro, e por consegaélisso, servir para subsidiar a
tomada de deciséo.

Na questdo que capta a relacdo entre Método depdegioversus Satisfacdo o
respondente € solicitado a avaliar sua satisfagaormétodos de cuja pratica ele tenha

presenciado e participado no processo de decisierju.

Como resposta, o respondente selecionava um caompcs@a avaliacdo de satisfagéo
com o0 meétodo, com categorias entre 1 e 7. Alteraadente ele poderia marcar um
campo que informava o ndo uso do respectivo métbdesa forma, ao marcar uma
nota de avaliacdo para o método, o respondentariafque o método é utilizado e as
andlises de informacao providas por ele sdo uléiggpara a tomada de deciséo.

Montou-se assim, a Tabela 17 a seguir com o phrfifequéncia para essa situacao.

Tabela 17 - Métodos praticados com participacdo deespondente na decisdo

Métodos praticados Frequéncia %

Cenérios 117 92,1
Previs@es e projecbes de executivos/forca de

e 115 90,5
vendas/ distribuidores
Palestras de Especialistas 107 84,2
Pesquisas de Mercado 106 83,5
Métodos matematicos/ Regressao/ correlagédo/ 89 70
modelos econométricos/ extrapolacao
Roadmapr ecnologico 70 55,1
Método Delphi a7 37
Analise Bibliométrica 41 32,3

Com o foco da questdo centrado na satisfacéo coso da informagéo prospectada na
decisédo, os resultados de frequéncia de uso daslosse mostraram maiores do que

0s obtidos na questéao 7 do questionario.
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Nota-se que os métodos mais utilizados coincidemagueles identificados na questao
7 — Cenarios, Previsdes e Projecdes de Executiafestras de Especialistas e
Pesquisas de Mercado. A ordem em que aparecemnmté@dop um pouco diferente. Tal
situacao € explicada pela diferenca de abordagemuisstdes 7 e 9 sobre a relacédo do
respondente com a utilizacdo do método. Na primeigarticipante informava se o
método era praticado na empresa, e na segundaegp®ndia considerando sua
participacdo em decisdes que usaram informacospgrtadas.

No Grafico 18 sdo mostrados os resultados utiliaesed agrupamentos de categorias
para a variavel Satisfacdo. As categorias Totalen8atisfeito e Muito Satisfeito estao
somadas. Respostas para as categorias Satisfadderente sdo mantidas separadas e
finalmente as categorias Insatisfeito, Muito Irsfatto e Totalmente Insatisfeito estao

somadas.

100%
90% -
80% -
70% -

60% -
50% -

40% -
-
b -
o - ||
1802 _:. [ . [ .
- Prev.
Analis L Palest Pesq.| Proj. | Road
. Cenéri .| Mate a
" Delphi . Merca| de | map
biblio | os mat. |Espec d
m. al. o0 |Executtecnol.

B Totalmente Satisfeito e Muito

o 0,0 38,5| 19,1 32,60 27,14 50,9 391 429

satisfeito
O Satisfeito 53,7 | 49,6 36,2 47,2 48,6 39,6 48)7 24,3
OlIndiferente 29,3 | 10,3| 36,2| 15,7 15/ 3,8 6,1 18/6

@ Insatisfeito, Muito insatisfeito

e
Totalmente insatisfeito 171 1.7 8.5 4,5 9.3 5.7 6.1 148

Grafico 18 - Distribuicao da satisfagdo com o métadpara suporte a deciséo

Pesquisas de Mercado, Cenérios, Previsdes e PesjdedExecutivos, Forca de Vendas
e de Distribuidores &oadmapTecnoldgico sdo os métodos que apresentam maior

satisfacdoRoadmapcontudo, apresenta a segunda maior frequéndresdesfeitos.

Num nivel intermediario de satisfacdo estdo métoltz@ematicos/Estatisticos e

Palestras com Especialistas.
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A amostra resultou que os métodos Analise Biblioiceéte Delphi apresentam menor
satisfacdo. Estes métodos séo pouco utilizadoséamfato que recomenda cuidados
em relacdo a avaliagdo sobre esses métodos.

6.4.8 Os métodos de prospeccao e o horizonte de tempo

Para coletar dados sobre a variavel Horizonte depdeno futuro para o qual cada

método € utilizado, estabeleceram-se sete intendddempo, partindo-se desde o curto
prazo (proximo trimestre) até mais de cinco anastddal sdo utilizados sete periodos
como horizonte de tempo, e apenas um deles paerescolhido pelo respondente.

O Grafico 19 mostra os resultados obtidos.

Oproximo trimestre

Oaté 6 meses

Daté 1 ano

Baté 2 anos
Oaté 3 anos
Baté 5 anos

Emais de 5 anos

Gréfico 19 - Distribuicao de horizonte de tempo darospeccéo para cada método

Os dados do Grafico 19 estdo mostrados na Tabelasé&g§uir.
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Tabela 18 - Horizonte de tempo para cada método (%)

Horizonte de Anélise Cenarios Métod_o Métodos Palest_ras Pesq. de Prev. Proj, Roadm’ap
tempo bibliom. Delphi | matemat| Especial{ Mercado de Execut| Tecnoldg,
maisde 5anos 0 16 13 15 6 4 4 17
até 5 anos 12 35 18 22 13 7 10 30
até 3 anos 9 17 8 13 16 22 14 18
até 2 anos 18 16 29 22 23 28 18 17
até 1 ano 33 12 26 23 34 33 35 12
até 6 meses 18 2 0 1 8 5 11 2
proximo 9 2 5 4 1 1 9 5
trimestre

Para que fosse possivel a prova estatistica, fanaises as categorias de resposta

“préximo trimestre” e “até 6 meses”.

Realizada a prova do Qui-Quadrado, concluiu-se méacao da independéncia entre
Métodos de Prospeccdo e Horizonte de Tempo danmafgo prospectadg?(=
130,835; p= 0,000 < 0,05).

Descrevendo a associacdo, tem-se que:

Dentre os utilizadores dos métodos CenaridRoadmapTecnolbgico (este ultimo,
apesar de pouco utilizado pela amostra) predongnans maior horizonte de tempo.

Cerca de 50% de respondentes atribuindo no miniem®$ ou mais.

Para os Métodos Matematicos/Econométricos e MéDmdphi, os resultados aparecem
num patamar intermediario em termos de horizontemo para o qual a informacéo é

prospectada (minimo de 5 anos), com 37% e 31%eadp®ndentes, respectivamente.

Entre os utilizadores de Andlise Bibliométrica, \Wsées/Projecbes de Executivos,
Palestras de Especialistas e Pesquisas de Meroadmsultados indicaram que a
utilizacdo desses métodos apresenta maior perteetuespondentes na faixa até 1 ano
de horizonte de tempo (de 33% a 35% dos resporgjente

Ou seja, para esta amostra de respondentes, exdets@ 0 método de Cenarios que é
bem utilizado, o uso dos métodos menos utilizadawves para buscar e analisar

informacé&o para horizontes de tempo mais longos.
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6.5 Apresentacado dos resultados qualitativos

Os resultados da fase qualitativa foram obtidosiaméel entrevista pessoal com pessoas
gue se envolvem com prospeccéo do futuro em geatgesas. O roteiro de entrevista

utilizado se encontra no Apéndice 04.

A apresentacao dos resultados é feita em trés fam&#f®rme o Quadro 5 a seguir.

Quadro 5 - Fases da apresentacdo dos resultados izdivos
Fases Descricdo do relato do entrevistado
1 | Introducao e contexto da organizacéo
2 | Descricdo da atividade de prospecc¢éo
3 | Sumario dos resultados

A Fase 1 trata do contexto em que a organizacaendi@vistado se encontra. O
contetdo desta fase inclui o seu relato e inforesgle fontes secundarias sugeridas

pelo entrevistado.

A Fase 2 contém a descricdo dos relatos sobretiagptie prospeccdo na organizacao

do entrevistado.

Na Fase 3 elabora-se um sumario dos resultadogualosdo considerados os temas
relatados pelo entrevistado de forma tabular, deafacilitar a visualizacdo dos

mesmos.

As empresas dos entrevistados foram escolhidas idevasdo-se diferentes
responsabilidades dos gestores em relacdo a akévida estudar o futuro. Quatro

critérios foram estabelecidos para se escolhemasesas.

O primeiro é relacionado com o longo prazo, ondgesores precisam lidar com o
desafio de manter a perenidade da empresa, pQrtatessitam prospectar o futuro
visando a decisdes que tem a eficiéncia operacimdbngo prazo como centro das

atencoes.
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O segundo critério € pela lideranca existente nors&m outras palavras, busca-se
escolher empresa que atua na operacdo de negadiesaja a lideranca no dominio da
tecnologia aplicada na operacédo de toda a cadesatdn

O terceiro critério foi baseado em identificar eegar que desenvolva pesquisa e
tecnologia para o setor identificado pelo segundérm. Espera-se assim coletar relato
de gestor(es) sobre a pratica da prospecc¢édo eneatmlie P&D para este setor onde
ocorra a lideranga tecnoldgica.

Por fim, o quarto critério envolve a identificagd® um setor de alto dinamismo, onde a
evolucéo tecnoldgica é rapida e os ciclos de val@rodutos e servicos ofertados séo
curtos, com novas agregacoes de atributos ou meewos modelos sendo disponiveis

em intervalos de tempo pequeno.

Baseado nesses quatro critérios, as empresasidasghara a fase qualitativa sao:

- Itaipu Binacional
- Bioagéncia - Agéncia de Fomento de Energia denBgsa
- Centro de Tecnologia Canavieira - CTC

- NEC Brasil

6.5.1 O caso ltaipu

Itaipu foi escolhida segundo o primeiro critério éecolha. A geracdo de energia
hidrelétrica é uma operacdo de logo prazo, tipicaenele décadas de duragdo. A
disponibilidade da represa de agua é um eventopqde durar mais de cem anos.
Entretanto, os sistemas que mantém o controle engamento do uso da agua
represada precisam ser atualizados em ciclos de migito menores, e muitos dos
sistemas passam por altera¢cfes radicais de teamo@gssa maneira, Itaipu representa

bom alinhamento com o primeiro critério.

Entrevistado: Jorge Habib Hanna EI Khouri
Cargo: Superintendente de Engenharia

Empresa: Itaipu Binacional
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A ltaipu Binacional tem se mantido como um dos mes@mpreendimentos em energia
hidrelétrica do mundo. O marco da assinatura da d&alguacu em 1966, pelos
Ministros das Relagbes Exteriores do Brasil e daadrai, possibilitou os
desdobramentos subsequentes que levaram a coos&ugieracdo da usina de Itaipu
(ITAIPU BINACIONAL, 2009).

O interesse brasileiro em atender a crescente dlEnm@mergente nas regidées centro e
sul do pais levou ao desenvolvimento de uma aligenariginariamente com iniciativa
unilateral brasileira, por meio de um desvio deg6ildmetros no rio Parana, obtido por
uma barragem acima de Sete Quedas. Ocorre queaaseciticas fisicas da bacia do
Parana envolvem, diretamente, o pais vizinho Paragucomo tal, o projeto original
ndo poderia seguir como proposto. Por esta raaéla,a extensdo do Parana localizada
na fronteira entre os paises € definida, na citddacomo de aproveitamento conjunto

entre os dois paises (lbid., p. 1.6).

Em fevereiro de 1967 € montada uma Comissdo Miénida, com brasileiros e
paraguaios, com o objetivo de coordenar as pesgtésaicas sobre as alternativas de
aproveitamento hidrico para geracao de energianassmo de outras aplicacbes da
agua disponivel na bacia, como navegacao, irrigagamso industrial e humano.
Qualquer das alternativas resultaria em um laggrdades extensdes impactando os
dois paises. Os estudos da Comissédo culminaranssiaatura do Tratado entre a
Republica do Paraguai e a Republica FederativardsilBconhecido como o Tratado
de Itaipu — em 23 de abril de 1973 (lbid., p. 1I7&).

Trés anexos fizeram parte do Tratado na sua assandd Anexo A estabelecia o
estatuto da entidade binacional e definia a composilo Conselho de Administracao e
do Conselho Executivo de Diretores. O Anexo B wratda descricdo das instalacdes
para producdo de energia elétrica e demais obsaxiadas. O Anexo C incluia os
principios sobre a propriedade da energia, a gaab&lada em 50% para cada parte, e
também as bases financeiras e 0 modelo de formig@oeco da energia de Itaipu. O
Anexo C prevé ainda que a energia de Itaipu daveesentratada a cada vinte anos. Na
pratica a revisdo do Anexo C se dard em 2023, eimquanos ap0s a assinatura do

Tratado.
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A usina de Itaipu tem natureza juridica singulaatd-se de uma entidade binacional, e
como tal apresenta uma caracteristica que a digtidg outras entidades publicas no
Brasil. Segundo o Parecer da Consultoria Geral efgiBlica L208 de 22.09.1978, em
seu inciso Il da Ementa, ela € uma empresa juniticde internacional, submetida ao
direito internacional publico, comum a dois Esta@@@ensultoria Geral da Republica,
1978, p.2):

[...] ndo se Ihe aplicando as normas de direiterfmd, constitucionais ou administrativas,
incidentes sobre agentes, entidades ou respomnlsalal estritamente compreendidas no

ambito da jurisdicdo nacional.

O mesmo Parecer enfatiza ainda que (lbid., p.13):

Itaipu ndo esta sujeita, de conseguinte, as noaplicsiveis a agentes publicos e entidades
publicas nacionais, sob formas de inspec¢éo admatiist ou supervisdo hierarquicas, e de
controle interno ou externo, constantes do diraitmstitucional ou administrativo
brasileiro, mesmo que os seus agentes ndo possammodo algum, ser considerados

funcionarios internacionais.

Por decorréncia do entendimento relatado no respeBarecer, ndo se aplicariam a
Itaipu 0s mesmos mecanismos de controle e atudii@ados em entidades publicas da
Administracdo, empresas publicas brasileiras, osnmeparaguaias. Esta interpretacéo
é reforcada no documento (Ibid., p. 13 e 14):

Portanto, os meios de controle e atuacdo sobrepacembinacional sdo somente aqueles
dispostos nos atos internacionais, a cuja obseiev&stdo sujeitos 6rgédos e entidades da
Administracdo, posto que as clausulas respectivaastiuem normas juridicas

incorporadas ao ordenamento interno, com a catggoeficacia e as consequéncias de lei

nacional.

O registro desta natureza juridica particular dpit € relevante para o presente estudo,
uma vez que essa situagao a coloca sob mecanigntositiole e atuacéo diferentes dos
aplicados a empresas publicas brasileiras. Essesnismos resultam da atuacdo
conjunta dos dois Estados na governanca de It&pta condicdo binacional tem
influéncia nos processos internos corporativosirders quais se incluem as decisdes

tomadas com base em atividades de prospeccaouwtto.fut

Atualmente a empresa apresenta as seguintes ceticds, mostradas no Quadro 6.
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Quadro 6 - Principais caracteristicas de Itaipu

Paises participantes Brasil e Paraguai
Conjuntos turbina-gerador 20
Poténcia nominal de geracéo 14.000 MW
Energia gerada em um ano 75.000 GWh
Poténcia nominal por turbina 715 MW

Geradores (Paraguai 50 Hz, Brasil 60 Hz) 10 (50 Hz) + 10 (60 Hz)
823,6 / 737 MVA (50 Hz / 60
Hz)

Poténcia nominal de gerador
Fonte: ITAIPU BINACIONAL, 2009

Itaipu tem, atualmente (dados de fevereiro de 2@L3P4 funcionarios, dentre os quais
1.476 estdo na margem brasileira e 1.848 estdo argem paraguaia (ITAIPU
BINACIONAL, 2011)

Os aspectos historicos de Itaipu séo importantesgefinir o modelo de governanca da
empresa, e por consequéncia disso, a forma emligumas atividades sdo conduzidas,
dentre as quais a prospecc¢ao do futuro. Analisesdstruturadas sdo demandadas para

que o processo de decisdo tenha base racionasa gasjustificado.

Durante o periodo prévio ao da construcdo da rapeesla usina, os desafios da
engenharia incluiam a definicdo dos tipos de tegiat aplicaveis na obra. Nesta etapa
do projeto, foram relevantes as atividades de semlile alternativas disponiveis para
construcdo, bem como os respectivos modelos dagpequando a usina entrasse em

funcionamento.

Ao entrar em funcionamento, o foco da empresa passar a busca da eficiéncia
operacional e da perenidade da empresa. A engantessa a concentrar esforgos na
analise de alternativas tecnoldgicas para decidgiisgdelas passardo a incorporar a
planta. A longevidade da disponibilidade do res@én@ade Itaipu € estimada para durar
até duzentos anos, considerando-se apenas a com@igigica preservada até que o
assoreamento passe a reduzir a capacidade, confaforena o site da empresa
(ITAIPU BINACIONAL, 2011).

Dessa forma, é certo que a empresa passara posatiierocessos de substituicdo de
equipamentos e de geracdes de tecnologias antessgaelimitacdo geoldgica seja
significativa. E preciso garantir a disponibilidatkeenergia ao longo deste horizonte de

longo prazo.
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Mesmo considerando-se o periodo de revisdo do A@exdiversos equipamentos e

plataformas tecnoldgicas passardo por obsolescérstibstituicao.

O atual programa de modernizacdo em andamento peesatem orgcamento estimado
para um periodo de dez anos, contados a partir0d&’.2 O ativo imobilizado da
empresa é de US$ 17,4 bilhdes, informado no Bal&@atamonial de 2009 (ITAIPU
BINACIONAL, 2011). A escala operacional da emprdeananda por diversos projetos
de modernizacao tecnoldgica, substituicdo de platefs e sistemas, desenvolvimento
e aprimoramento de métodos e processos ao longengmw. Consequentemente, uma
grande e estavel planta geradora de energia Hidtaléapresenta também uma
dindmica de véarios projetos simultdneos em andanwgrg visam, sobretudo, viabilizar
eficientemente a perenidade da usina no cumprintengua missao.

A demanda pela prospeccéo teve dois momentos @téceh importancia percebida
para a atividade. Nos primeiros anos consideravgdg&euma vez pronta a usina, a
abrangéncia do papel da engenharia seria someefe&i@acia operacional. Apos quase

duas décadas de operacao, este entendimento comegalar, segundo o relato.

Desde o ano de 2004 a equipe da Itaipu Binaciog@ tonduzido esforcos na
elaboracdo de um Plano de Atualizacdo Tecnolégioa lnorizonte de execucéo para

dez anos, a partir do inicio de sua implementag@os objetivos séo:

- Modernizar a usina e as subestagdes
- Identificar e implantar solu¢des tecnoldgicas cmgerfeicoem a gestéao
operacional

- Estudar e aplicar inovag¢des nos meétodos e progess

No inicio de suas operacdes, em 1984, a princisddn da empresa estava focada na
geracdo de energia. Ao longo das décadas de 1989Ca usina de ltaipu atraiu e
formou profissionais oriundos de todo o pais pasethpenharem suas funcbes nas
mais diversas areas da empresa. A partir de 199gnbecimento acumulado em

diversos setores, principalmente na area técngamipu a empresa contribuir para a

® valor do orcamento n&o informado neste estudarmtivo de confidencialidade
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formacdo local de profissionais. O perfil das passta regido de Foz do Iguacu néao era

voltado para o setor de energia elétrica, masg@é&rasmo.

Foram firmadas parcerias com as universidadessi@aom organizacdes da sociedade
civil, como a UNIOESTE - Universidade Estadual dest@ do Parana e o ITAI —
Instituto de Tecnologia Aplicada e Inovacdo de K Iguacu. Essas entidades
participaram do processo de viabilizagdo dos cudmsCiéncias da Computacéo,
Engenharia Elétrica e Matematica a partir de meddatecada de 1990. O entrevistado

teve participacdo nesses processos, e ainda matitédades docentes na regiao.

As aclOes avancaram e se expandiram, a exemploiai@a@rde uma incubadora de
empresas em 1998 cujo objetivo era fomentar o deseamento de novas empresas
nas areas de energia elétrica e outras a elaoetatas.

A partir do ano de 2003, no primeiro mandato dsiEente Luis Inacio Lula da Silva,
uma abordagem mais ampla foi proposta para a Mis&dtaipu. Desde entao,
encontra-se também integrada a missdo da emprespansabilidade socio-ambiental,
cujo principal mecanismo de viabilizacdo € o deskmwento regional sob uma otica
social ampla — geracdo de conhecimento, empreenseay geracdo de empregos e

desenvolvimento regional.

Em 2003 foi criado o Parque Tecnoldgico de Itaipdt, com a missédo de aprofundar o
conhecimento sobre caracteristicas técnicas, sogigcondmicas da regido, uma vez
que ela é particular, com zonas de fronteira etre paises: Argentina, Brasil e
Paraguai. A atuacao conjunta do ITAI com o PTIl isamiza por meio do suporte da
primeira entidade nos aspectos de gestdao do Rjualbpassou a ser uma fundagéo em
2005 — Fundacdo Parque Tecnoldgico de Itaipu (FPTIflesde entdo assumiu a

incumbéncia de projetos de pesquisa e desenvoltiniB&.D).

A presenca da Itaipu Binacional nesse processoridedo e estabelecimento dessas
entidades foi fundamental. Necessidades particidgeauma grande obra de engenharia
e principalmente depois da entrada em operacacsida direcionaram as demandas

pelos temas tratados por essas entidades.
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A demanda por diversas categorias de conhecimesjoscializados em areas como
seguranca em barragens, tecnologia de planta gera#oenergia elétrica por fonte
hidraulica, operacdo e manutengdo da planta eipaintente aspectos relacionados a
modernizacdo dos sistemas de monitoramento, cergrgestdo da usina e das diversas
plantas anexas a ela representa o grande promldguanejamento de Itaipu. Segundo
o relato do caso, essas demandas precisam sesaaiagliquando da prospec¢ao, uma
VEZ (ue insumos e recursos necessarios podem ta@odegponiveis nos momentos

corretos.

Dentre os motivadores mais fortes que impulsiongmoapeccéo de novas tecnologias
e processos aplicaveis na usina, segundo o depmim@n os ganhos relacionados a
operacdo eficaz e eficiente dos ativos da usinp,p@sibilidade de evolugdo em
métodos e processos de monitoramento, controle stAgyee (3) mitigacdo da
obsolescéncia e indisponibilidade de recursos dewd falta de suporte nos

equipamentos antigos.

A adocao de enfoque soécio-ambiental motivou inwestitos nos projetos do veiculo

elétrico e o estimulo a geracao distribuida poordei biomassa.

Um aspecto relevante, ligado a questéo de obsolesc@ que a tecnologia incorporada
em usinas hidrelétricas vem sendo sistematicandigttalizada desde o inicio das
operacdes de Itaipu, e o ciclo de vida de taisolegms, a exemplo do que ocorre em
aplicacdes em outros setores, vem caindo ao longerdpo. Isto traz um incremento
na dificuldade de tomar decisdes, visto que traeriezas e aumenta a quantidade de

andlises sobre alternativas para o futuro.

Uma série de equipamentos, métodos e processorseéstos para passar por

atualizacao tecnoldgica e aprimoramentos increnmgeatamesmo de maior impacto.

Os cuidados necessarios para aumentar o desemgeminograma sdo um desafio para
a atividade de prospeccéo do futuro, e sao listadtis menos cinco temas, conforme

mostrados a seguir.
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| - Descasamento de ciclos de vida das tecnolqupasiveis de adocdo: Ciclos mais
curtos nas novas tecnologias impdem a necessidadealiar a evolucao futura das
mesmas. Uma descontinuidade da evolucéo, ou pidaaa falta de suporte decorrente

da mesma pode prejudicar o desempenho futuro.

I — Limites de aprimoramento para o futuro: O ¢k de ganhos em gestédo
operacional pode nao ser atingido se a decisa®ofoada sem considerar todas as
variaveis relevantes. Mesmo sendo um negé6cio deeatea estabilidade, a gestao
operacional adotada em uma usina hidrelétrica @mlesentar diferentes limites de
aprimoramento, e parte desses limites € oriundaremgsos técnicos utilizados para
suportar e subsidiar a gestao operacional. Os @xesula area de engenharia de Itaipu
tém consciéncia desta situagéo, portanto valoriaaprospec¢gdo como um meio de

avaliar as flexibilidades futuras das tecnolog@sudporte a operacéo da usina.

[l — Integracdo de métodos e processos: A execdedaatividades € realizada sobre
plataformas tecnoldgicas de geracdes diferentescdPsequéncia, métodos e processos
sao praticados sobre uma base de experiéncias leammentos acumulados com
diferentes graus de maturidade. Em outras palawsas, necessarios esforcos de
adaptacao e desenvolvimento. A decisdo de escakhaldtaformas tecnologicas € um
passo importante, uma vez que o periodo de comisv@&multanea de tecnologias de
geracOes diversas pode criar dificuldades comoab@xegracdo operacional com
duplicidade de trabalho e perda de eficiéncia. idvad melhor combinacdo de novas
tecnologias e os respectivos desdobramentos ao mgempo, em termos de métodos
e processos, € um desafio para a equipe de engedhampresa, além de se constituir

em fator de impulsdo a prospeccao.

IV — Modelo de oferta da energia: Na cadeia dervdtosetor, considerando desde a
geracado até o uso final da energia elétrica, exista variedade de sistemas e clientes
envolvidos. A usina de ltaipu opera na base doefomento de energia, dada a sua
elevada capacidade de geracdo. Isto significa queuroento das alternativas de

fornecimento de energia e a dinamica do consummddda variavel conforme o

horario do dia) ndo afetam muito a operacdo daausiontudo, a inclusdo de novas
fontes de energia e a forma com que elas poderamtseigadas a rede devem ser

estudadas e prospectadas, pois projetos de cogemc@eracdo distribuida tém
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aumentado em quantidade. Além disso, ha tecnologigas disponibilidades de
capacidade ndo séo continuas, como edlica e gol@de de distribuicdo tende a ser
bidirecional no futuro. Tudo isso pode afetar, @o @& usina, dependendo de como e

guando serdo integradas no sistema.

V - Meio ambiente e responsabilidade socio-econan@entorno da regido onde fica
o lago de Itaipu é outro ponto de atengcdo queenfiia o futuro da operacdo. Um
exemplo relatado no caso € o da criacdo de suinosntorno do lago. O impacto
ambiental produzido pelos dejetos da criacdo n@pamf a geracdo de energia,
entretanto prejudica o futuro da utilizacdo do lago projetos de pesca, de lazer e de
abastecimento de agua potavel. O efeito mais ddesodejetos na agua do lago é o
aumento da presenca de algas e plantas. Devensleraldo que a missao de Itaipu é
“Gerar energia elétrica de qualidade, com resporidade social e ambiental,
impulsionando o desenvolvimento econdémico, tudstidecnologico, sustentavel, no
Brasil e no Paraguai.”(ITAIPU BINACIONAL, 2011). Desde o ano de 2006 sina
tem desenvolvido projetos de cogeracdo de enerjiaando biogas gerado por
biodigestores alimentados por dejetos da criacaenexgia excedente € adquirida pela
COPEL, distribuidora de energia do estado do ParBo@tanto, a abrangéncia da
prospeccdo do futuro avanca sobre temas que véo @déatividade de geracdo de
energia hidrelétrica.

O entrevistado relata considerar muito importantgividade de prospeccéo do futuro
no contexto de Itaipu. No projeto de modernizacégldnta da usina e dos métodos e
processos aplicados na operacdo e manutencdo daamasengenharia tem papel
importante. Nao somente porque é confrontada co@rsdis alternativas de solugéo
passiveis de aplicacdo, mas também porque a igéeprde cada uma dessas
alternativas na planta de Itaipu gera impactosrdstinos métodos e processos da

empresa.

Outro aspecto relatado como relevante é a culig@nizacional. Itaipu é um projeto de

longa duracdo, mesmo as fases iniciais de projetmstrucao levaram anos para serem
concluidas. O dinamismo da companhia era elevadeasefases, demandando alta
dedicacdo por parte dos engenheiros. Considerarmcapcdo dos participantes do

projeto nesse periodo, a ansiedade em relacadcém dlas operacdes era elevada. Parte
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da ansiedade poderia vir da expectativa de veina fisalmente operando, e parte dela

poderia vir das incertezas quanto ao futuro priofies apos o inicio das operacoes.

Segundo relato obtido, havia um entendimento deaguesponsabilidades e atividades
da area de engenharia se reduziriam apos a exaghiti da operacdo. Tal entendimento
nao era de todo equivocado, contudo incluia um |lpnod de conceito quando se
considera que os ativos da usina que tém maiobilidexde dependem de diversos itens
de engenharia com ciclos de vida menor. Estes itlmmandam por atencédo de
engenharia, seja para prolongar a sua vida Ufg para planejar substituicdo e

operacao concomitante entre diferentes geracoesdelogia.

O relato do caso segue citando que durante a déleati®80, quando a usina entrou em
operacdo, esse entendimento inicial sobre o papelertgenharia ndo encontrou
contraponto. Contudo, ao adentrar pela década 66 &9no inicio dos anos 2000,
fortaleceu-se a outra visdo sobre o papel da eagenkm resumo, ficou mais evidente
a equipe de engenharia que havia uma lacuna aemmghida. Para a prospec¢édo do
futuro, ndo bastava apenas avaliar futuras teciasqgassiveis de aplicacdo na usina e
demais plantas associadas. Era necessario prasmedtauro visando subsidiar a
tomada de decisdo com analises e informacdes tpgrassem as melhores alternativas

de forma equilibrada entre os ativos de alta loitzele e os de menor vida util.

Gestores da empresa assumiram, portanto, que eesSa€io recuperar o tempo na
questdo da modernizacdo da usina e demais compsnénpratica anterior, embora
plausivel considerando o curto prazo, poderia cdéiculdades na eficiéncia

operacional no longo prazo. O foco passou a cormwidanalises sobre ciclos
subsequentes de novas tecnologias, pois estaddis menores do que a vida util da

usina.

Esta condicédo foi um dos propulsores para se dstaveo programa de modernizacao

ora em andamento.

A prospeccao é tratada pelos gestores da usina ativitade importante. Ao analisar a
pratica desta atividade no setor de geracdo degianérdrelétrica, o entrevistado

pondera que ela é praticada, mas segundo sua @m@sia pratica ndo é estruturada.
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Temas de relevancia citados incluem novas fontesn#gegia e novos processos de

gestdo, abrangendo todos os componentes que congs8amareas de interesse.

A metodologia utilizada para a préatica de prospecgd € estruturada, segundo ele. As
técnicas sdo utilizadas sob demanda, e muitas ve@essdo utilizadas seguindo
roteiros, manuais ou procedimentos mais formaiss(mpeescritivos). Os gestores da
empresa utilizam mais suas experiéncias e intuigdoprocesso de prospeccao,
preliminarmente. Quando as informagfes sdo escaskss recorrem a contatos no
setor,networkingcom outros profissionais do mercado e das ingiag publicas que
definem politicas para o setor. Fornecedores tang@#mmuito consultados. De certa
forma, a prospeccdo tem o foco na eficiéncia opmmat da usina, considerando o

entorno dela em termos econdmicos, sociais e amalsen

O horizonte de tempo prospectado é tipicamenteedeados, considerando o foco da
usina somente. No caso do Parque Tecnoldgico gl ltasse horizonte chega a vinte

anaos.

Sobre a satisfagdo com os resultados da atividad@rdspeccdo, o entrevistado
manifesta estar satisfeito, contudo comenta poatbsionais sobre a pratica desta

atividade na empresa.

Em primeiro lugar, segundo seu relato, € neces&tiuturar esta atividade. Mais
formalizacdo em termos de responsabilidades eiwigeé percebida como item que

agrega valor ao processo.

Em segundo lugar seu relato cita haver certa fidtaplicacdo da teoria sobre o tema.
Em outras palavras, o conhecimento sobre os métdelqgrospeccdo existentes e as
respectivas orientagcbes e recomendacdes sobre oisselsao itens que nao estao

suficientemente presentes na empresa.

Finalmente, existe uma expectativa de que no fuarempresa podera ter mais
estruturada a atividade de prospeccdo. A cultubapprspeccdo € um tema que tem
demandado o tempo dos gestores atualmente, edemdrentar no futuro.

O Quadro 7 a seguir apresenta o resumo do capa.ltai
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Quadro 7 - Resumo do caso ltaipu

Temas

Variaveis (categorias)

Descricdo

Significado

Decisdo e Prospecc¢éo

Legislagéo

Politica

Previs6es e Projecbes de
Executivos

Consulta a Especialistas
Métodos Matematicos
Frequéncia de uso

Tipo de deciséo

Governanca binacional induz a tomada
decisdo fundamentada em analises.
Decisdo estratégica demanda mais
prospeccéao.

Governanca da decisédo inclui caracteristicas declunalidade:
d‘lfluenmas no processo decisorio precisam seadest por meio de
analises racionais:

- A prospeccéo é utilizada como meio para subsdbarsdes

Prospeccédo é menos usada p/ decisdo tatica: ghkeaem as
variaveis relevantes, basta monitorar.

Longevidade da empre

sklorizonte de tempo

A represa mantera potencial hidrico por

200 anos. Contudo os sistemas tém vid

mais curta, e precisam ser substituidos,
Para a usina se prospecta para 10 anos

Para o Parque Tecnologico se prospec
para 20 anos.

grospecgéo contribui para:
- Analisar geracdes de tecnologias de suporte moe e

manutengao
- Subsidiar decisdes sobre substituicdo e integrde&ecnologias

fa ..
antigas e novas

Critérios utilizados:

(1) operacéo eficaz e eficiente dos ativos

Foco da prospecc¢éo em tecnologia.
Concentracdo no desenvolvimento de alternativasaetos e suag

4

de obra.

. Tecnologia . consequéncias para o futuro.
Modernizacéo e da usina PR . .
. ~ Insumos e Recursos < A obsolescéncia em equipamentos e em processogéngamhos
inovacao . (2) Métodos e processos de N ; - . oS ;
Sociedade . = em eficiéncia. Muitas vezes nao basta inovar dulrstio, € preciso
monitoramento, controle e gestédo . > . ~ L
N I inovar estudando como otimizar a integracao dacicae.
(3) Mitigacdo da obsolescéncia ; ~ T
Prospectar considerando gerac8es de tecnologiasrpor
Diversos servicos relacionados a energia ~ : . . .
L ~ prospeccao aponta para o incentivo na cadeialde e energia.
, - elétrica sdo demandados.
Perfil econdmico . , : Estabelecimento de mais empresas do setor no faliuiara
. ~|. Sociedade E prudente haver mais empresas do setgr
regional e oferta de map . .~ problemas de escassez de pessoal especializado.
Economia na regiao.

Poucas escolas formam profissionais para

geracao de energia hidrelétrica.

Monitorar e prospectar a relagéo de oferta e demndad

profissionais com perfil.

QD
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Temas

Variaveis (categorias)

Descricdo

Significado

Ciclos de vida de
tecnologia

Tecnologia: Ciclo de vida
Insumos e Recursos:
Treinamento e capacitaca

Ciclo de vida dos novos sistemas digitg
se reduz a cada geracéo.

E cada vez maior o impacto do convivi
simultaneo de tecnologias diferentes cq
pciclos de vida diferentes.
Capacitacdo de méo de obra é um
problema.

is

A prospeccao tecnoldgica deve considerar a metiegiacdo de
pnovas tecnologias no futuro, considerando incluaszehances de
isobrevida das mesmas.

Estudos do futuro criam diretrizes para os projatoParque
Tecnolégico, nas universidades e na incubadora.

Mudanca no modelo dg
fornecimento

Tecnologia
Economia
Legislacéo
Social

Oportunidade de Negdcios

Itaipu esta na base de fornecimento, m
se a rede mudar para modelo bidirecio
pode haver impacto.

1- Se fontes alternativas atingirem oferta sufitigrara se alterar 3
ordem de fornecimento, vai haver impacto no modelo
fornecimento. Vai acontecer? Quando?

v Se a rede for bidirecional, muitos consumidqaserdo ser
geradores também, alterando rela¢ces de ofertmandka. Vai
acontecer? Quando?

3- Com novas fontes de energia, a sazonalidadéeda podera
ficar turbulenta. Quais os impactos?

Sustentabilidade

Meio Ambiente
Sustentabilidade

A represa afeta a vida de uma grande
populacdo no entorno. As consequénci
de longo prazo na vida dessas pessoag

O longo prazo mostra aos gestores da empresa vprsat
gisnpactos de ordem superior (além da primeira ojdarabam
criando situagdes potencialmente prejudiciais testabilidade da

Social . . :
precisa ser estudada. usina e do seu entorno. E preciso estudar esse tema
“O Produto da empresa € a energia”
“Depois do inicio da operacéo, a usina
ndo precisara muito de engenheiros” . A 5 2 .

A P 9 A importancia da prospecc¢édo € baseada no fato@elgyossibilitg
Importancia da A O tempo mostrou que esses pensamentos " . . X S
Importancia garantir a longevidade da usina de forma eficiente.

prospeccao

estavam errados.
E dada a mesma importancia para
prospecc¢do em decisdo estratégica e

Sem ela, longevidade e eficiéncia cairiam.

tatica.
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Temas

Variaveis (categorias)
Métodos:

- Matematicos
A prética da prospecca

Descricdo
COMo ocorre na emprey

Significado
N&o é estruturada.
Recorre-se a prépria experiéncia. Na
0- Previsdes e Projecfes de escassez de informacdes buscam pelo
&xecutivos networkingde relacionamento,
- Palestras e consultas a
especialistas

Métodos matematicos, utilizados em projecdes.
especialistas e instituicbes publicas qug

ditam politicas ao setor.
Contribuicdo da

A particularidade da empresa, de ser binaciontlizas-se politicas
prospeccao

publicas claras e objetivas permite manter o facpmospeccéao
stecnoldgica, social e ambiental.
Satisfacéo

Estao satisfeitos, contudo ressaltam qu
atividade precisa ser mais estruturada.
Fonte: elaborado pelo autor

E preciso haver mais formalizacdo na atividadéuitdes de
ae@sponsabilidade e objetivos.

Falta conhecimento sobre as técnicas e ferramsobas
prospeccao — conhecimento prescritivo.
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6.5.2 O caso Bioagéncia

Seguindo os critérios para escolha de empresaogaeatudos dos casos, a Bioagéncia
representa o alinhamento com o segundo critérisetdr de etanol e agucar do Brasil
apresenta lideranga em termos mundiais (com o esauh de agucar), e esta lideranga

alcanca grande parte da cadeia de valor do setor.

As empresas que atuam na parte de processamecémalele acucar para producdo de
etanol e acucar representam os estagios da cagealal onde a lideranca tecnologica
€ aplicada. A Bioagéncia representa uma amostrardpsesas com esse perfil.

Os entrevistados deste caso sdo representantesmmesas do setor de producéo e
comercializacdo de acgucar e etanol. A producéata fper usinas e a comercializacao
por uma agéncia que é estruturada pelos assodm&lasinas) para lidar com atividades
de comercializagéo.

O entrevistados neste estudo de caso foram:

- Tarcilo Ricardo Rodrigues — Diretor da Bioagéngigéncia de Fomento de

Energia de Biomassa.

- José Roberto Della Coletta — Sécio-proprietagoklla Coletta Bioenergia
S.A.

- Luciano Sanches Fernandes — Presidente da Gércadoldings S.A.

- Sergio Fioravante — Diretor da Dacalda Aclcal@dl Ltda.

A Bioagéncia é uma empresa constituida com objetieo ser um canal de
comercializacdo dos produtos de empresas que geiassa ela para lidar com esta
atividade. Sua atuacdo abrange todo o territéraaonal e fornece suporte comercial,
operacional e logistico nas atividades relacionadaemercializacdo. A entidade tem
vinte e seis associados que utilizam seus serp@@sa comercializagcdo de produtos. O
principal objetivo da agéncia é o desenvolvimergondgocios para seus associados,
facilitando a construcdo de relacionamentos comisrcentre as diversas partes
interessadas (BIOAGENCIA, 2011).
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O Brasil tem atualmente mais de quatrocentas usiragicar e etanol em operacéao, e
elas se encontram distribuidas em todo o territdaiconal. A cadeia de valor desse
setor apresenta complexidade, uma vez que inchdedprodutores de cana de agucar,
usinas de processamento e producdo, canais de aalmagdo e distribuidores.
Também importante citar que a operacao dessa cadetdve unidades onde ocorre a
cogeracao de energia elétrica de fonte biomassauysarproprio e venda do excedente,
quando disponivel. A Bioagéncia tem o seguintef@iatde servicos (BIOAGENCIA,
2011):

Quadro 8 - Portfolio de servicos da Bioagéncia
Planejamento comercial

Comercializagdo com os principais agentes dzane
Andlises estatisticas do mercado

Desenvolvimento de novos mercados

Exportagao

Estruturacao de projetos logisticos

Cotacéo de fretes e coordenacédo de operagéandporte
Estruturacdo de operacdes de armazenagemaxtern
Estruturacao de operacdes financeiras

Estudo de viabilidade econdmica de projetosedor
Fonte: BIOAGENCIA, 2011

Sobre a prospeccédo do futuro na Bioagéncia e maasugssociadas:

Segundo o relato do caso, a atividade de prospetg;fiduro € praticada na Bioagéncia
e nas empresas dos entrevistados. Sua principattedstica € o foco nos aspectos
comerciais, projecdes relacionadas a disponibiéiddé matéria-prima, capacidade
produtiva e demanda pelos produtos das associ@des.temas fora desse escopo, sao
consultadas outras fontes, como os estudos reaizagla UNICA (Unido da Industria

de Cana de Acucar) ou demais especialistas da setor

Essa caracteristica aponta tendéncia para anélesésformacdes para horizontes de
tempo mais curtos, de até trés anos. Esta tendéraéxida ao foco da entidade ser a
comercializagdo dos produtos. Contudo, o relatobémm enfatiza a importancia da

prospeccao para o longo prazo, pois as transfoesadd setor tém sido cada vez mais
complexas, tipicamente com debates sobre o futbsgdodutos e as politicas publicas

em relacgao a eles.
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Para as atividades da entidade, a pratica dos pgtodtematicos € ampla, com o uso
de técnicas que incluem extrapolacoes, sériesatigsias. Essa abordagem atende ao
planejamento operacional. Para as questbes de ma@po, contudo, 0os desafios sao
maiores e 0s gestores se utilizam de outros métpdi@s atender as necessidades de

analises e informacdes sobre o que pode ocorrertunm.

As expectativas em relacdo ao futuro sdo regulaendebatidas pelos associados e
gestores da Bioagéncia. Suas preocupacgdes abramganampla gama de agentes da
cadeia de valor. Dentre as variaveis a considemacpontram-se o tipo de planta,
suprimento de matéria-prima, produtividade agricdtimada, técnicas de manejo e
colheita, relages trabalhistas, regulamentacaaliBcps publicas, logistica de entrada
e de saida, processamento industrial, tratamenteesiduos, previsdo de demanda,

comercializacao.

O setor é de capital intensivo, e esse fato reptase principal indutor da prospeccao
de longo prazo. Em termos de operacfes de negacérsilise da viabilidade dos novos
projetos depende de estabilidade de regras, o mueoadicbes de turbuléncias se
constitui uma fonte de dificuldades. Eles seguemerdando que a decisao por novos
investimentos é influenciada pela perspectiva dia dmha de produtos do setor. O
acucar € um produto caracterizado como goramodityde alimentos, com liberdade
de mercado significativa, segundo os depoimento®. dtanol ndo apresenta a mesma

liberdade, apresentando menor flexibilidade.

Segundo os depoimentos, a dificuldade ndo estaesana maior do poder publico na
regulacdo, mas na estabilidade das regras. A desiére se o investimento sera na
producdo de acucar ou de etanol é complexa dewgidlocartezas sobre o que o poder

publico podera fazer sobre as regras para o setoombustiveis.

Para esclarecer essa situacdo, os entrevistadatizanf que o processamento da cana
para a producdo de acucar ou de etanol segue ageals até a fase de geracdo do
extrato de cana. A partir desta fase os procesdosdstintos para cada um dos
produtos, e 0s investimentos respectivos sdo abscaem equipamentos de
especificacdes diferentes. Dessa forma, a flegdule em relacdo ao uso da matéria

prima para a producao de um produto ou outro n@osiigura como uma realidade. A
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EMBRAPA (Empresa Brasileira de Pesquisa Agropeajarmostra que o
processamento industrial da cana para a producagii@r segue 0s seguintes passos,

mostrados no Quadro 9, a seguir.

Quadro 9 - Passos para produzir aglcar a partiania
Lavagem da cana

Preparo para moagem ou difusdo

Extracdo do caldo: moagem ou difusdo
Purificacdo do caldo: peneiragem e clarificacéo
Evaporacao do caldo

Cozimento

Cristalizacdo da sacarose

Centrifugacdo: separacao entre cristais e magsdac

Secagem e estocagem do acgucar
Fonte: EMBRAPA (2011)
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Para a producéo de éalcool, os passos sao diferentas mostra o Quadro 10, a seguir.

Quadro 10 - Passos para produzir etanol a parttada
Lavagem da cana

Preparo para moagem ou difusdo

Extracdo do caldo: moagem ou difusédo
Tratamento do caldo para producéo de alcool
Fermentacédo do caldo

Destilacdo do vinho

Retificacdo

Desidratagdo: alcool anidro ou hidratado.
Fonte: EMBRAPA (2011)
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Observa-se que o processamento industrial segakdpganas até a etapa (3), a partir da
qual ha pelo menos cinco etapas posteriores distitabe comentar que isso ocorre
apenas considerando o processamento industrighnsféormacéo de matéria-prima,

enquanto se considerados 0s outros investimentsaeados a logistica de saida dos

produtos, o perfil dos investimentos ficam aindasndéstintos.

Em termos de dificuldade na prospeccdo, h4 cemserso entre 0s entrevistados.
Dentre as fontes de dificuldade mais citadas dst@rtezas quanto as regras do setor.
Ou seja, o relato indica que trata-se de uma situagde a informacéo é incompleta, ou
seja, ndo sédo conhecidas todas as regras. Nesl&@&mna prospeccdo do futuro se

mostra como uma atividade necessaria para seclisa@ informacédo incompleta.
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A maior fonte de incerteza em relacdo a regrasetior £sta na politica publica em
relagdo ao setor de combustiveis, portanto afettamol. De um lado ha um mercado
mais regulado, que € o de combustiveis, e do @gtd o0 mercado mais livre da
commodityacucar. A pratica da prospeccao neste ultimo aptasnenos dificuldades
do que no mercado de etanol. Uma explicacdo psoaci® fato do mercado de acucar
ser mais antigo e maduro. Outra é o grau de liberadistente nesse mercado, que
contribui para que as forgas dos diversos agemnteajam de forma a criar um contexto
que gera equilibrio, e este equilibrio é resul@ée€mm processo menos intervencionista

por parte dos agentes publicos.

O mercado de aglUcar também apresenta maior prigdesile de aplicacdes finais do
produto, o que ndo ocorre com o mercado de etdlaste Ultimo, a aplicacdo onde a
demanda tem enorme potencial de crescimento € @mbustivel para automoveis.
Entretanto, a previsibilidade ndo depende someatandlises de informacdes sobre o
crescimento em vendas dos veiculos movidos a efandlexiveis). A dificuldade da
prospeccao tem origem no problema da politica deggrdos produtos substitutos, no

caso a gasolina.

Sendo a gasolina um produto obtido a partir doopeir que € umaommodity
internacional do setor de combustiveis (6leo e,g#a)apresenta um comportamento
diferente daquela observada no setor de etanole N#Bno, existe um regime de ciclos
que é funcdo do estagio tecnolégico em que se @acaragricultura para a cana de
acucar. O preco da gasolina e o preco do etanolvaéidveis dependentes do
comportamento distinto de cada um desses merc&joao final, para o lado da
demanda (do consumidor final), tudo é questdo éeopdo combustivel e custo do

quildmetro rodado.

Dessa forma, considerando o consumidor final unmtageacional, ele decide por um
combustivel ou outro de acordo com o custo do metéo rodado. O etanol sofre
alteracdes de preco de acordo com a disponibilidgdeola de matéria prima, sazonal
por sinal, enquanto a gasolina tende a ter sew @ateglado a disponibilidade extrativa
de petroleo e a capacidade de refino e distribuittBoprodutos. No Brasil o setor de
petréleo € praticamente um monopodlio, e considerancbrangéncia de atuacdo da

Petrobras no setor de energia, o seu poder declisiara flutuacao de preco do petroleo
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pode ser considerado significativo. Dessa formarrecaqui o exercicio do poder
discricionério da empresa em definir o preco dalgss em funcdo de sua estratégia

global para o setor de energia.

Adicionalmente, como a gasolina é apenas um dodufme do refino do petroleo,
existem muitos outros que compdem o portfélio dea lempresa de petréleo. Ja o
etanol é um produto singular, oriundo de procesetomde uma matéria prima cuja

oferta é sujeita ao clima.

Outro fator que dificulta a prospeccéo de infornesc8obre o futuro é a situacdo do
setor de etanol nos Estados Unidos da América.dSemddos maiores produtores de
etanol do mundo, qualquer decisdo de politica pahtiara aquele mercado afeta o
futuro do setor no mercado brasileiro. La existe#tipas de subsidios aos produtores
locais, e isso cria uma distorcdo na demanda galwkbrasileiro naquele mercado.
Além disso, a sobretaxa imposta ao etanol brasileara entrar no mercado norte-
americano aumenta a dificuldade em estimar a demndmira pelo produto. Ha

movimentos que visam ao fim dos subsidios e datmta, e isso vai gerar impactos na

demanda. E preciso estudar como esse processencifwéd a cadeia de valor no Brasil.

A existéncia de fatores como o0s mencionados creeriezas que prejudicam a
prospeccao dessas estimativas. Por essas raz@issassde investimentos em etanol
sao grandes, e os entrevistados relatam este praldemo um fator que dificulta o

planejamento para o futuro.

Outro ponto de atencao relatado é a combinacaari@veis dos mercados de aclcar e
de etanol. Este fato gera uma complexidade desandé informacgfes que dificulta os
esforcos em prospectar o futuro. Do lado do merags@cucar, as analises devem
considerar agentes mais independentes e orientsdos condicionantes de oferta e

demanda.

De outro lado, no caso do etanol, além das vasawdacionadas ao equilibrio entre
oferta e demanda, devem ser consideradas outréeiar as quais sdo de natureza
mais alinhada a politicas publicas. Considerandegnas aspectos do mercado de

etanol, ja se configura dificil encontrar um corssersobre o comportamento futuro. E
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se for considerado que ha outro setor significativde petréleo (gasolina), que além de
variaveis de mercado também apresenta questdesatieeza politica, entdo se
compreende o alcance das dificuldades na atividaggospeccao do futuro no setor.

E preciso encontrar um equilibrio entre as divepsates — investidores e empresarios,
poder publico e consumidores finais — é um trabalbmplexo, uma vez que ha
dificuldade em analisar experiéncias anterioresmoado. O atual momento do Brasil é
particular na questao dos biocombustiveis, portarjoe deve ser feito € mobilizar os
agentes participantes nesse mercado para tentntearcuma linha estratégica para o
setor. E tudo isso sem se esquecer que a fontaiaaprima para o etanol, a cana de

acucar, é disputada pelos agentes interessadasUfisiacommodity

Outro ponto de atencdo € a questdo da inovacdoldgica. Grande parte do que é
analisado sobre o futuro, nesta questao, € paxlacéo incremental da tecnologia
aplicada nas fases agricolas e de processamentsstrial Existem, contudo,

preocupagdes com o futuro de mais longo prazo, eamdste horizonte de tempo nao
seja o foco principal. H4 analises sobre tecnofogjae podem significar mudancas
mais fortes para o setor, mas esta frente de esnéitw é conduzida pela entidade. No
seu relato, os entrevistados ressaltam que essepeInisa envolver mais agentes do
setor, pois pode significar profundas alteracbesadeia de valor, gerando impactos
desde a ponta inicial, no manejo agricola, passaula colheita e transporte, o
processamento e também a proépria distribuicdo pofter impactos. No Quadroll a

seguir € mostrado o resumo do caso Bioagéncia.



140

Quadro 11 - Resumo do caso Bioagéncia

Temas Variaveis e categorias Descricdo Significado
Mercado O foco principal é estudar a demanda
Demanda e Insumos e Recursos pelos produtos e analisar a A prospeccéo é praticada visando a possibilidad

disponibilidade de
recursos

Métodos Matematicos
Previs6es e Projecbes de
Executivos

disponibilidade futura de matéria-prima
capacidade de processamento, logistic
saida.

alinhar as operac¢6es das usinas com a demand
ppdejetada.

e de

Turbuléncias no setor

Mercado

Legislacéo

Politica

Tecnologia

Insumos e Recursos

O setor esta se profissionalizando e a
tecnologia pode avancar.

tém sido uma fonte de incertezas.

A regulamentacao e as politicas publica®oliticas publicas para o setor vao se alterarezal

Analisar o potencial de novas tecnologias
incrementais e abruptas.

O mercado de combustiveis tem tido impacto dg
tecnologia flex.

mesmo em curto prazo. O qué vai mudar? Quan
A prospeccéo esta ficando mais complexa, com
mais variaveis envolvidas.

Capital e investimentos

Insumos e Recursos
Mercado

O setor € de capital intensivo.

Decidir investimentos na producéo de
aclcar ou etanol é dificil.

A tecnologia pode evoluir e tornar

Prospeccéo de longo prazo ndo é comum neste
setor.

Incertezas relacionadas a governo pesam mais
estudo do futuro em longo prazo.

Tecnologia . A decisdo sobre investimentos sempre consider
. % obsoletos os ativos. AR . :
Legislagéo -~ .. ..__1(1) o objetivo é operar em mercado mais flexivel
Decisbes de governo podem inviabilizar o .
. : commaoditizado (agucar) ou (2) operar em mercg
investimentos. . : .
menos flexivel e mais regulado (combustiveis).
N .| Falta de regras estaveis: A prospeccao é utilizad
N&o se conhecem todas as regras do jogQ. _ . . -
. ~ . e ara lidar com informacéo incompleta.
Governo Legislacéo Ha muita incerteza sobre o que pode

acontecer com a politica sobre o etano

As politicas sobre o etanol tem sofrido muitas
‘mudancas, o que dificulta a tomada de decisao.

do?

a




as

com

rsta

Temas Varidveis e categorias Descrigéo Significado
“Que demanda havera para o etanol s¢ e - I
p?)ll’tica para a gasolinapse alterar?” & dificil definir e delimitar um problema de
Mercado ; ’ prospeccao do futuro neste setor, porque as forg
Etanol como Investir em etanol gera o produto etanql: e -
bustivel Produto E t lina & de |0ue tipicamente atuam para equilibrar o mercad
combustive loai nquanto a gasolina € apenas umde | - " ~ bil d |
Tecnologia — d ) : ainda nao se estabilizaram no caso do etanol.
INUMEros produtos ao se investir em No caso do acgUcar isso € mais viavel
refino de petréleo. '
Incertezas quanto a demanda por etanol =~
Tecnologia somadas com incertezas quanto a A prospecgao ndo pode se concentrar apenas n
Tecnologia disruptiva . 2 ~ P .| tecnologia. E necessario avaliar os impactos em
Legislacéo evolucao tecnolégica aumentam 0s risq 08da a cadeia de valor do setor
do investimento em plantas de etanol. '
Prospeccéo deve ser praticada em combinacgéo
. N . monitoramernto.
Etanol comacommodity | Mercado EUA véo abrir seu mercado para o etamgventos importantes podem ser iminentes
internacional Politica brasileiro? ~ P L :
Como serao as politicas publicas para o caso de
situacao tornar-se realidade?
A importancia independe do tipo de ~ o A
decispéo P P A prospecc¢éo no curto prazo equilibra a eficiénc
IR . A i o operacional em um negoécio que depende de
Para decisao tatica a importancia é porque... i R
A ~ . ~ ariaveis externas (operacionais) pouco
Importancia da Prospeccéo ela mantém a demanda e a operacdo controlaveis: clima b.ex
Prospeccéo Importancia alinhadas. : b.ex..

Para decisao estratégica € porque env

decisdes de investimentos em expansgo €

tecnologias.

)R‘/(e) longo prazo a dificuldade é conhecer todas 4
variaveis e regras do jogo para decidir por

investimentos. Expandir em qual produto?

ia

Prospeccao e decisédo

Frequéncia de uso
Tipo de deciséo

Nas decisfes taticas a prospeccao ja
indicou 0 que precisa ser monitorado. E
€ atividade importante, contudo nédo
precisa ser sempre utilizada.

O tipo de decisao influencia a frequéncia de uso
Flarospeccao.

O relato dos entrevistados ndo associa Importar
com Frequéncia.

da

cia

Fonte: elaborado pelo autor
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6.5.3 Ocaso CTC

O terceiro critério de escolha de empresa paralesta caso é baseado no fator P&D,
ou melhor explicando, buscou-se identificar que resg desenvolve pesquisas e
tecnologia para o setor da empresa identificada petjundo critério. Dessa forma,

sendo o setor o de etanol e aglcar, chegou-serdm@e Tecnologia Canavieira.

Entrevistado: Jaime Finguerut
Empresa: Centro de Tecnologia Canavieira (CTC)

Cargo: Gerente de Desenvolvimento Estratégico nidls

7

O Centro de Tecnologia Canavieira (CTC) é uma tiigho dedicada ao

desenvolvimento de tecnologia aplicada no setocai® de aclucar. Tem destacada
atuacdo no Brasil e também em nivel mundial. Sda esté localizada em Piracicaba,
interior de S&o Paulo e desde 1969 vem empreendeesiguisas e desenvolvendo
tecnologias aplicaveis no setor. Em 2004 passawa@porar empresas produtoras de
cana de acucar e etanol, transformando-se em uspaiasio civil de direito privado

sem fins lucrativos. Em janeiro de 2011 o CTC aadformou em Sociedade Andnima
com fins lucrativos. A missdao do CTC é “Gerar vghara as associadas, criando e
disseminando tecnologia e inovacgdes aplicadas a@icat valor da cana de acucar”

(CTC, 2011).

Como consequéncia dessa misséo, a atuacdo dadenattaanca desde estudos que
tratam da origem na cadeia de valor, ou seja, r@glde cana de acucar, passando pelo
seu plantio, crescimento, manejo agricola, colheitansporte e processamento
industrial. Atualmente sdo quase 200 usinas e 0@fdutores de cana que utilizam os

resultados de seus servigos.

Algumas areas de desenvolvimento e pesquisa compdrono do CTC. Destaca-se
entre elas a de desenvolvimento genético de nardedades de plantas, uma atividade
que demanda anos de pesquisa e desenvolvimentsa l[desa do conhecimento séo
necessarias inumeras etapas de decisao sobréas die pesquisa a serem adotadas. O
dominio de uma nova variedade de cana de acucugenovo ciclo de tecnologia que
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atravessa toda a cadeia de valor, fato que geraardEmpor novas pesquisas e

desenvolvimentos relacionadas com os processasgo Ha cadeia.

Dessa forma, um novo desenvolvimento, mesmo queum® etapa especifica na
cadeia, gera novos desafios para o setor. Paraclisa esses desafios, os gestores do
CTC sao induzidos a lidar com incertezas que paetiser tratadas, em parte

significativa do tempo, por meio de analises dermf¢des acerca do futuro.

O CTC atua, dessa forma, em diferentes areas deeciwnento, como (CTC, 2011):

- Processos de producéo agricola (biotecnologamtipl e colheita mecanizada,
controle biolégico de pragas, saude das mudas,eimate satélites, cartas de

ambiente de producéo, fertilizacao e irrigagao)

- Processos de producgao industrial (extragcdo e emoagroducdo de etanol,

producao de acucar, producéo de energia e labora®analises).

As atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&Ep soncentradas em
biotecnologia, laboratério de andlises, fitossamégiaengenharia agricola e industrial,
agronomia, programa de variedades, producdo deletaroducéo de energia e de
acucar (CTC, 2011).

A entidade tem uma estacdo experimental na cidad@rdcicaba, com 600 hectares, e
diversas outras localidades espalhadas pelo Brasal desenvolvimento de variedades
de plantas adaptadas ao clima regional.

A atividade de prospeccao do futuro € consideragitonnmportante pelo entrevistado,
especialmente considerando o papel que cabe ao GU€,é o de desenvolver

tecnologias e inovacdes apliciveis na cadeia ae.val

O CTC “trabalha com o futuro”, ou seja, praticaneentdo o que é feito na entidade

agrega analise de informacfes sobre o futuroegarto ou no longo prazo.

O desenvolvimento de tecnologia e de inova¢cdesicapim diagnosticar o estado atual

do objeto em estudo, e a partir deste ponto avaliaalternativas passiveis de serem
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aplicadas no desenvolvimento. Isso desencadeiaessidade de tomar decisdes sobre

guais delas deverao ser adotadas.

Adicionalmente, como o foco é sempre voltado paapl@acao pratica da inovacdo ou
da nova tecnologia, as informacfes necessarias pammada de decisdo devem
considerar parametros objetivos sobre o uso do degenvolvimento ou da inovacao
no setor. Em outras palavras, os gestores da datideantém uma visdo sobre a
utilidade do produto final e os impactos operaag®mdesta utilizacdo. Segundo o

entrevistado, isso tem vantagens e desvantagens.

De certa forma, essa necessidade de aplicabiligaxdeum fator impulsionador para a
pesquisa e desenvolvimento realizados pelo CT@.fasir influencia na forma em que
sdo tomadas as decisdes pelos gestores, a qua tenskr mais voltada para
desenvolvimentos incrementais, e menos para radidgssa caracteristica ndo €
considerada necessariamente ruim, uma vez que g@denportante gerar todas as
oportunidades de aproveitamento ao longo de uro deltecnologia associada a cada
geracdo de variedade de planta. A vantagem, portamfue se aproveitam os limites de
desenvolvimento para todo o ciclo de tecnologide8vantagem € que isso pode limitar

possiveis saltos tecnologicos.

O desafio dos gestores estd em equilibrar o debémeamto incremental com o radical.

Neste Ultimo, a principal meta é gerar uma nova lbesnoldgica, sobre a qual deveréo
ser realizados desenvolvimentos ao longo da caeevalor, visando ao aproveitamento
eficiente dos beneficios incrementais. Em outrdavpas, 0s pesquisadores procuram
expandir os limites tedricos de desenvolvimentoresassa nova base, em todos os
pontos da cadeia. Equilibrar P&D incremental cordica passa justamente pelo

processo decisorio que utiliza informacdes e aegls®bre o futuro. Dai sua convicgao
sobre a alta importancia dada para a prospeccéigiwto para a estratégia do CTC no

cumprimento de sua misséo.

Ao relatar sobre a importancia de estudar o futor@ntrevistado lembra que essa
combinacéo de longos ciclos de tecnologia com dedamentos incrementais sobre
eles sdo um resultado das expectativas dos clidot&TC. Estes ultimos demandam

ao centro o apoio tecnologico para adaptar e maihms processos e procedimentos
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aplicados em toda a cadeia. Uma nova variedadeuk gera pressao sobre diversas
atividades executadas por todos que trabalhamton desde o plantio até a oferta final
do produto, seja acucar ou etanol, passando pebygautos intermediérios, como a

producao de energia em regime de cogeracdo eameato de residuos.

Em cada empresa do setor ha impactos que precesaestadados. Antecipar-se a esses
impactos auxilia no processo de tomada de deciséa, vez que o foco é sempre a
aplicabilidade em campo da nova solugcdo. Nao se,minviamente, antecipar-se a tudo
nesse processo, contudo a atividade de prospessss §a0 0s impactos enriquece o
processo. E também deve ser comentado que o0 poodess participacdo das
associadas, que contribuem para trazer a visd@apeal dos impactos. Ao final, a

prospeccao é realizada com a participacédo de npetssoas, ndo somente do CTC.

No inicio de um novo ciclo tecnoldgico de introdoigde nova variedade de cana de
acucar, existem inumeras demandas que surgem ia ¢h@st proprios associados, e
dessa forma a avaliagdo das alternativas de ddssngato para cada demanda que
surge é debatida com os representantes dos assci@l futuro é estudado
considerando, portanto, a opinido daqueles quéspréo se adaptar para aplicar o novo
desenvolvimento ou a inovacao. A dificuldade daspeccdo ndo esta na geracédo de
alternativas para decisdo, mas na avaliacdo dasciogpque cada alternativa pode gerar
nos processos aplicados ao longo da cadeia. Essacteréstica facilita o

desenvolvimento incremental.

Esse processo tem certa turbuléncia, pois em divesisuacdes pode haver interesses
conflitantes. Uma nova tecnologia pode gerar beinsfigrandes em um determinado
ponto da cadeia de valor, mas que cria impactoswgms pontos. Esta situacdo nédo é
rara, e a complexidade da cadeia contribui paraocar@ncia desses desequilibrios. O
CTC tem a responsabilidade de gerar valor as askasi portanto deve buscar nas suas
pesquisas e desenvolvimentos o maior valor possigato num jogo de soma maior

que zero, sem gerar desequilibrios na cadeia.

As empresas do setor praticam a prospeccdo doofusegundo o seu relato. Essa
pratica € mais voltada para o curto prazo, segsndgercepcao. O fator que influencia

este horizonte de tempo é a responsabilidade entlemaroperacdo de negocios em
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linha com as metas assumidas. O debate sobre  feitwolve, predominantemente,
andlises de informacdes sobre prazos curtos ouosédssa condi¢do resulta do ciclo
de plantio, manejo, colheita e processamento s&r,@ias atualizacdes tecnoldgicas e
de processo devem ser implementadas em prazosiguarejudiquem a sincronia das

atividades.

Essa condicdo transfere para a atividade de prp@&paama caracteristica particular,
segundo o seu relato, pois o fato da pesquisa endasimento terem o foco na
aplicacao pratica, em campo, faz com que a atieidagja realizada para ajudar em
decisbes de natureza tatica, com énfase sobrerdeca@gao do trabalho nas operacdes
de cada agente da cadeia de valor. Isso facilpaooesso de prospec¢ao quando a
intencdo € estudar o futuro no curto prazo, contpdde gerar dificuldade na
prospeccao de longo prazo, uma vez que a dematalagrezonte mais curto de tempo

pode gerar uma zona de conforto no setor.

Por sinal, o depoimento apresenta uma preocupagdelacéo aos estudos do futuro no
longo prazo. A preocupacédo é com a estruturac&etbo para o estudo do futuro para
o longo prazo. Segundo seu relato, a visdo de Igmgpo tem sido conduzida com

razoavel competéncia nesses anos de atuacdo doedir€anto ha questdes sobre o

futuro de longo prazo que demandam por uma esagdordessa atividade.

Para o curto prazo existe um grande apoio de tadasntidades participantes. Essa
caracteristica facilita a interacéo entre as passgoaetor, seja em eventos, congressos e
reunides setoriais, seja nas relacdes institugomaiomerciais. Dentre 0s agentes que

também sao citados se encontram as entidadesifidanas.

O Brasil apresenta relativa vantagem na tecnolag@cionada a cana de agucar, e essa

condicdo gera aspectos positivos e negativos.

Dentre os positivos esta o fato de haver facilidaalénteracao entre os diversos atores
do setor, especialmente porque a cadeia de valugiwatrazoavel maturidade, com

diversos agentes participantes. Dessa forma tempsidsivel manter acdes formais e
informais que facilitam estudos e analises soliigwo, sobre alternativas que podem

ser implantadas e finalmente sobre as informac@essgbsidiam as decisées. Cabe
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comentar o relato faz mencédo a acdo de relaciortanmemmo importante fator de

contribuicédo para os estudos do futuro.

Sobre aspectos negativos, ha o risco de se coacetgmais no desenvolvimento

incremental. Ele € mais facil no inicio de um cidiouma nova tecnologia, e gera valor
para os participantes do setor sem criar obsole&céh preocupacéo é que este padrao,
apesar de ser bom para aproveitar sinergias, poldeir a pontos cegos em relagéo ao

logo prazo.

Na opinido do entrevistado, de profissional comsnth trinta anos em pesquisas no
setor, sugere que € necessario estruturar a atesicdke prospeccdo do futuro
considerando também o horizonte de tempo mais ldBgfouturar, segundo sua Otica,
significa maior formalizagdo no processo, incluirdprescricdo de metodologias para

conduzir a atividade.

Os gestores na empresa concordam sobre a impartdacse estudar o futuro. Esse
fato, contudo, ndo significa que a pratica da pFosfo seja uma atividade
sistematizada. De fato ndo ha uma estrutura fozaddi para se conduzir esta atividade,
embora a empresa trabalhe predominantemente pltaro. Sob uma visao formal,
ndo ha uma recomendacédo sobre a atividade e nemfarmalizacdo para seguir

roteiros, processos ou métodos especificos parstedar o futuro.

A atividade é conduzida de forma ndo estruturadasiderando a experiéncia dos
participantes do processo, 0s quais se utilizammdedologias de prospeccédo sob
demanda, conforme a necessidade surge. Nao seautith portfélio explicito de

métodos, embora haja a possibilidade de se levastaétodos utilizados.

O CTC tem mais foco nos aspectos tecnoldgicos wo. puando as analises envolvem
outros temas, como politica, economia, sociedaldgislacdo a empresa conta com a
colaboracdo de outras entidades do setor, comol@AJRUnido da Industria de Cana

de Acucar).

A citada interacdo entre as pessoas do setorzadalipor meio formal ou informal,

contribui para a atividade de prospeccao, e triazda facilitadores para a atividade de
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monitoramento do ambiente como um beneficio pa@nalise das alternativas de
decisdo. Para os gestores da empresa, a atividgageodpeccdo é importante para
identificar o que precisa ser monitorado. Uma cadde valor complexa cria

dificuldades para se determinar os temas para oramento, por iSso é necessaria a
pratica da prospeccédo do futuro para identificaaigiws temas mais relevantes para

serem analisados e mantidos sob o radar dos gestoempresa.

De certa forma, os gestores da empresa adotam magdoi das atividades de
prospeccdo do futuro com a de monitoramento do emtdi Essa condicdo €
consequéncia do fato do CTC ter foco centrado enptegia. A interacdo com outras
entidades e empresas do setor permite avaliar pacites das diversas alternativas
passiveis de adoc¢do no presente e no futuro. €atiear que a atividade do CTC conta
com diversas entidades interessadas e assim hi@lddei de se envolver pessoas de

toda a cadeia de valor.

A interatividade fortalece a tendéncia de se estodaturo em horizontes de menor
prazo, conforme j& relatado. Em paralelo, estaag#fa facilita a propensdo ao
monitoramento combinado a prospeccédo. Eventuaisdecna identificacdo de temas

de longo prazo podem ocorrer.

A preocupagdo com a estruturacdo da atividade dspeccdo do futuro inclui o
horizonte de tempo mais longo e tem relagcdo comnoeato da pressao sobre o setor.
Como mencionado anteriormente, novas variaveisap@ass a atuar no setor, em
especial aquelas relacionadas as politicas puldiGasacdes para estabilizar a relacao
entre oferta e demanda de etanol. Também devidsea fator, tem crescido o debate
politico sobre o setor e isso contribui para o axtméas incertezas.

Os gestores e pesquisadores do CTC lidam com mp#aes interessadas. Ha
necessidade, portanto, de conciliar interessesndisaa tomada de decisfes.
Considerando a pesquisa e o desenvolvimento desnegaologias, o CTC tem o papel
de identificar as principais variaveis afetadasiaigipoderéo ser as relacdes entre elas
ao longo do tempo, apds a implantacdo das inovagdesadeia de valor. As

consequéncias da introducdo dos novos desenvoliosidependem das avaliacdes por
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parte das pessoas nas empresas, pois elas entapdgraracdes e sdo as mais capazes

de avaliar os impactos.

Existem, por decorréncia dessa caracteristica,sagéesegmentos das associadas que
buscam influenciar as decisdes sobre pesquisa enwd#@gimento segundo as suas
preferéncias. Nesse processo, um dos mecanisnizadds para se influenciar nas
decisdes € o tratamento das informacdes, as qaderpser incompletas, imperfeitas
ou mesmo inexistentes. Ha, portanto, necessidadmidgeipar ndo somente questdes
técnicas sobre as pesquisas em andamento, masntaaspéctos mais amplos como a

busca por espaco e influéncia dentro da cadeialde do setor.

No CTC, os gestores se mantém em contato com gegaeatuam ao longo da cadeia
de valor visando manter o canal de informa¢gOesdédsdes sobre as pesquisas e
desenvolvimentos sédo subsidiadas por contribuigiesliversos atores, e assim se
procura manter os trabalhos em linha com a estaatfy entidade para cumprir sua

Mmissao.

Os itens onde o relato aponta maior necessidad@pdmoramento na atividade de
prospeccao no CTC séo: (1) estruturacdo do prockssabsidiar a tomada de deciséo,
(2) busca e analise de informacdes para subsié@sdkes, (3) metodologia visando
facilitar a avaliacdo de novos projetos e o gesnento dos projetos em andamento e
(4) estruturacao e formalizacdo da atividade deg®ocao visando elevar a maturidade

organizacional para lidar com o aumento da dinamhicsetor.

Segundo o relato, as decisdes sdo, na maior pageéncias de decisdes cujas variaveis
devem ser analisadas ao longo de um horizontengj@oteA quantidade detakeholders

€ grande, eles sdo de diferentes partes da cadeimaldr, com caracteristicas
particulares, e apresentam avaliacbes que semlt@oalongo do tempo conforme o0s
projetos de pesquisa e desenvolvimento vao evaumdpresentando resultados e
conclusdes. O resultado de tudo isso da fundamemtgrau de importancia dado a
prospeccao, contudo indica igualmente a dificulddelese estruturar tal atividade no

contexto em que a entidade se encontra.
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Quadro 12 - Resumo do caso CTC

Temas

Variaveis e categorias

Descricdo

Significado

Prospectar para desenvolver tecnologia

L e

S na

Importancia da Importéngia inovagles para serem agreg_adas nos Prospecta_r para identifigar alternqtivas de
Prospeccao Tecnologia processos ao I_ongo da cagle~|a de valf)r. desenvolwmento e analisar seus impactos futurg
Produtos Importancia é igual p/ decisdo estratégicagregacédo de valor.
e tatica.
Tecnologia No CTC estudar o futuro significa ter qué\s analises precisam simular os impactos das

Prospeccao e decisédo

Insumos e Recursos
Mercado

Tipo de deciséo
Frequéncia de uso

lidar com andlises de decisdes
sequenciais.

E preciso simular alternativas e seus
impactos, e nesse caso a prospecgao ¢
mais usada para decisdo estratégica.

alternativas de decisdes, e isso em toda a cadei
E necessario envolver maltiplos atores da cadei
Em decis@es taticas muitas vezes ja se conhece
2 variaveis relevantes, entdo se prospecta menos
nesses casos.

m as

Desenvolvimento
radical ou incremental

Horizonte de tempo

Foco no curto prazo esta mais forte.
Motivo: O desenvolvimento incremental
ainda tem espaco pois o limite tedrico
ainda permite avancos.

Horizonte de tempo de curto prazo.
Maior uso de métodos como consulta a executiv
especialistas.

oS e

Limites teéricos do

Prospeccao serve para analisar os limit

tedricos das tecnologias.

q\?ecessério estudar o futuro considerando o

X Tecnologia o . . equilibrio entre avangar sobre os limites teérmos
desenvolvimento Os avancos radicais também precisam . -
evoluir para nova plataforma tecnologica.
estar no foco.
Desenvolvimentos em pontos da cadeia melhoram
Tecnologia . . processos nas etapas desenvolvidas, mas podem
- Associados demandam mais : Co .
Multiplos stakeholders | Insumos e Recursos : . impactar outros pontos da cadeia. E preciso
: desenvolvimento incremental. S : .
Horizonte de tempo administrar para levar a um jogo de soma maior|que
zero.
. Um novo desenvolvimento gera - . .
- . Tecnologia E preciso prospectar como novas tecnologias e
Andlise de impactos em mudancgas em processos e em . L )
. Insumos e Recursos ; ; linsumos/recursos se encaixardo nas diversas
cadeia . o procedimentos em diferentes pontos da ; L
Tipo de deciséo . alternativas de decisao.
cadeia.
A Intermiténcia da prospecg¢édo no longo prazo.
~ Tendéncia para o curto prazo. N .
Estruturacdo da . ~ - Por decorréncia disso, prevalecem métodos de
- ~| Métodos de Prospeccéo | Falta estruturar a atividade para estuddr o ~ . L T J
atividade de prospeccap prospeccao de previsdes e projecdes de executivos,

longo prazo.

gue incluem interacdo pessoal.
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Temas Variaveis e categorias Descricdo Significado

As associacdes do setor contribuem | Os anos de experiéncia do setor contribuem par|
quando os temas extrapolam o alcance dee o futuro seja estudado de forma satisfatéria
P&D. Grande parte da prospeccao é feita de forma
Ha cooperacao entre os atores. informal, por contatos.

23]

Experiéncia acumulada|

Métodos e Informacéo
no setor

A falta de estruturacéo na atividade é compensada

elo monitoramento.
(ﬁ?as, sem a prospeccdo ndo se sabe quais temgs
devem ser monitorados.

As relacdes entre os atores permitem
Métodos e Informacgéo cobrir lacunas da prospecc¢éo por meio
monitoramento.

Prospeccéo e
Monitoramento

Fonte: elaborado pelo autor
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6.5.4 O caso NEC Brasil

O quarto critério para escolha de empresa para@ske caso € o dinamismo do setor.
Quanto mais rapido e dinamico for o setor, mai®lévante para a escolha. Dessa
forma, é escolhida a NEC Brasil por atuar no seder telecomunicagdes. A

caracteristica deste setor € de mudancas tecnadotapidas, ciclos de vida curtos de
produtos. Essa condicao eleva a presséao por dscisdeienciando a prospeccdo do

futuro.

Entrevistado: Murilo Arakaki
Empresa: NEC Brasil
Cargo: Gerente Geral de Planejamento Corporativo

Setor de atuacao: Solugdes de redes integradatederhunicacgdes.

A atividade de prospeccdo do futuro é consideradpoitante pelo entrevistado,
contudo, ela ndo é percebida como elemento isolawt@ntrucial. Ela representa uma
parte necessaria, porém néo suficiente para oteupdomada de decisdes.

Segundo ele, na empresa se utiliza uma abordagembirtada das atividades de
prospeccdo do futuro com a de monitoramento do emt¥ie resposta rapida. Tal
atitude em relacéo a atividade € explicada devidaisténcia de muitas variaveis que
ndo sao de controle da empresa, portanto 0 suportdecisdo necessita de

complementacao entre essas diferentes metodolbgigsstao.

Pela utilizacdo da prospeccdo se identifica teridéne também o que precisa ser
monitorado. Se ndo houver monitoramento o benefieise conhecer o que precisa ser
acompanhado ndo pode ser apropriado. Reagir rapidanguando os fatos sdo

identificados e diagnosticados necessita, por saapreparagcao por parte dos gestores
da empresa. Parte desta preparacdo pode serzadhilpelas analises e informagfes

prospectadas. As metodologias se complementammdegle.

O relato obtido ressalta também que a velocidadgueara tecnologia evolui nesse setor

€ uma forca indutora para participar de eventosad@sdustria, sejam nacionais ou
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internacionais. Além disso, encontros setoriais ig§aortantes para que os atores se

mantenham atentos ao que pode vir a ocorrer.

As empresas que atuam no setor apresentam usciwatese capital. Gestores em
fabricantes de equipamentos, operadoras de teleccagbes e integradoras de redes
precisam utilizar de metodologias para lidar cogeitezas. Uma decisdo equivocada,
num setor com ciclos tecnoldgicos de prazo ndoaroitgos e de capital intensivo,
pode ser dificil de recuperar.

As estratégias para se mitigar parte das inceriazhgem a prospeccao do futuro, mas
nao se baseiam somente nesta atividade. Experisnenstes piloto sdo meios para se
avaliar o potencial de novas tecnologias. A progge@ utilizada para se identificar que
alternativas de solugbes podem ser testadas. Apguedo contribui, portanto, para
possibilitar o tratamento de informagfes incomplef@is segundo ele, ndo é rara a
situacdo em que uma nova tecnologia permita presiaicos que estejam além do

escopo da regulamentacéo vigente.

Se ha falta de regras ou regulamentos, entdo bédocho debate sobre politicas para o
setor, regulamentacdo e aspectos legais. Estas demaandam monitoramento dos
atores envolvidos, segundo ele. Esta atividade ifermomplementar a informacao e

assim facilitar o tratamento das incertezas erddad e subsidiar a tomada de decisodes.

Na NEC Brasil ndo é atribuida diferenca de impaitinla prospec¢do em funcdo do
tipo de decisdo ser estratégico ou tatico. Ambaosatelam pela atividade, com igual

percepcéao de beneficio.

Ha, no entanto, uma diferenca no grau em que sbinam as atividades de prospeccao
com a de monitoramento do ambiente. Conforme amteente mencionado, o
depoimento indica que, para decisOes taticas, @hamento dos participantes no
processo de decisdo ndo depende da atividade diéoraorento no mesmo grau que

nas decisdes estratégicas.

Para decisGes de natureza tatica, ele argumenta goetrole dos gestores sobre as

variaveis chave € maior, portanto € possivel atoamercado de forma mais proativa,
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planejando e implantando planos de acfes que @ennmtitigar incertezas. O esforco

empenhado nessas situacfes é menos oneroso dosgeesns de decisfes estratégicas.

Quando a decisdo envolve temas estratégicos, acesé maior, mais oneroso e
envolve ciclos de prospeccdo e monitoramento, fthvgror vezes a realimentacao

entre essas duas metodologias.

Os gestores da empresa procuram avaliar o nivetodérole sobre as variaveis
relacionadas ao futuro, e caso as alternativasstmae@ apresentem mais possibilidade
de controle pelos gestores, eles procuram atuae sés. Este relato aponta para uma

abordagem normativa.

Quanto a disseminacdo da pratica de prospeccaempsesas do setor de atuacdo,
relato aponta que ela € presente em praticametids &s empresas. Dentre os fatores
que impulsionam a pratica da atividade neste setciclo de vida mais curto, inerente a

velocidade de evolucdo da tecnologia no setor.

A tecnologia representa, portanto, um dos temas dgmandam pela prospeccéo.
Temas sobre qual tecnologia vai prevalecer, quaibutos estardo presentes nas
geracdes dessa nova tecnologia, que desenvolvimdntwementais poderdo ser

disponiveis e em que tempo, sdo os temas que damgya prospeccao.

Ainda sobre o tema tecnologia, sdo estudadas saahad informacdes sobre o ciclo de
vida, com enfoque voltado para os servicos passitlei oferta aos segmentos de
consumidor final. O comportamento destes ao longoteinpo, por sinal, € uma

informacé&o importante.

Quanto ao uso de métodos de prospedgaadmaplecnolégico ndo € muito utilizado,
apesar do foco da empresa em tecnologia. Um méiadtar, contudo, € praticado na
empresa com interesse nos servigcos que podemeseciobs pelas novas plataformas
tecnoldgicas. O depoimento se aproxima de algo co@admapde servigcos, aplicado
para estudar quais poderao ser 0s servigos ofereadomo eles poderao ser integrados
no portfélio dos seus clientes.
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Embora o foco ndo seja o de prospectar o desenveito de tecnologias sob a oGtica de
P&D, é necessario analisar as caracteristicasedgaslbgias em processo de evolugéo
na area de pesquisa. Essas caracteristicas presisamelacionadas aos atributos
funcionais que poderdo estar disponiveis aos ekefihais. Isto € importante para a
empresa, uma vez que o seu cliente, tipicamenteampuaiesa que presta servicos ao
usuario final, necessita avaliar as alternativasfdeas desses atributos. Dessa forma,
aspectos de natureza mercadoldgica sdo temas etamciEnestudo.

Outro fator relevante € a interacdo com pessoastgaen nas entidades do setor, sejam
empresas com interesses comerciais na cadeia de wadtituicdbes publicas, como
agéncia reguladora e também associa¢gfes de classese, entdo, uma variedade de
temas cuja busca por informacdes tem sido ativig@dmanente na empresa. O relato
indica que parte dessa busca é feita por meioaseccéo do futuro combinada com o
monitoramento do ambiente. Questdes sobre econemimaercado também foram

comentadas.

A primeira fonte de recorréncia por andlises ermfdes que contribuam para a
tomada de decisé@o € na equipe interna da emprasad® ndo encontradas as pessoas
que possam contribuir no processo, recorre-seexidigtas externos, cuja metodologia
de interagao inclui palestras e reunides do wpdkshop Esta consulta a especialistas
nao utiliza métodos estruturados, como o Delphiepemplo.

A caracteristica de atuacdo e interatividade ewgrgrofissionais do setor de TIC é
resultado da dindmica desse mercado e se constituna forma de prevencédo ou
mitigacdo de riscos. Dentre as variaveis para s e monitoramento, muitas delas
nao sao de controle dos gestores da empresa, sexndesario atuar combinando as
duas atividades. Nesse setor, 0 monitoramentoligaéa, segundo o depoimento, por

meio de contatos e relacionamento com profissiai@asetor.

Aspectos relacionados aos resultados obtidos petspeccdo sao, contudo,
considerados de desempenho medianamente satis$atd$ explicacbes sobre esta
avaliacdo abrangem pontos como a falta de conswiee variaveis prospectadas e

também a necessidade de atuacdo proativa no mamgato dos atores de mercado,
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como clientes ou 6rgdo regulador. Novamente é gaftr que uma atividade né&o

substitui a outra, mas se complementam.

A estratégia, em primeiro lugar, € uma forma dehali as escolhas para a empresa na
direcdo que o mercado podera tomar, e assim dimasullificuldades pelas lacunas de
regras e desconhecimento do comportamento dosdg/atores existentes no mercado.
E comum, segundo o executivo, haver algumas lacsotar® regras regulatérias e seus
impactos no mercado, uma vez que a adoc¢ao de tewradogias introduz atributos de
servico antes inexistentes. Em outras palavrat-$&a de um meio para lidar com

incertezas, com informacao imperfeita.

Em segundo lugar, a interacao resultante destaafderatuacéo permite que os gestores
obtenham informacdes que complementam aquelas asbtigor processos de
prospeccao, e isto facilita o processo de lidar edaita de conhecimento sobre regras
ou variaveis importantes do contexto de decisaatalse, portanto, de uma forma de

lidar com informagdes incompletas.

Um aspecto incluso no depoimento é relacionado @@métodos de prospeccao como
ferramentas de suporte a decisdo. Aqueles quelisaragara o horizonte de tempo
tipico de até trés anos, como os métodos materm&ias de projecdo de executivos,
sdo 0s mais utilizados na empresa. Os métodosdepiéc para horizontes de tempo
mais longos, como cenarios, demandam geralmentespecialistas externos para lidar

com incertezas.

O depoimento segue apontando outras caracteriskicpsocesso. Nao raros, ocorrem
casos onde a decisdo tomada vai de encontro (dahtcm 0 que Se concluiria
baseado nas informacfes analisadas. Foi relatagl® qiso da intuicdo € uma prética
corrente em se tratando de analises sobre o fguando as incertezas sao relevantes.
Muito embora a prospeccao seja praticada na empmsaima Otica prescritiva, ela

pode ser de pouca influéncia na decisao propriaebtd.

N&o sdo raras as vezes em gue prospectar e mowitonaesmo tempo acaba levando a
decisbes que fazem uso de experiéncia e intuicBaestores. Ao se conhecer o que

pode se consolidar no futuro e sabendo o estadeedpsctivas variaveis monitoradas
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ao longo do tempo, os gestores partem para a deses@d aprofundar ou rever as

analises preliminares.

Em algumas vezes a prospecc¢ao € praticada corargdut de validar uma decisdo que
ja estaria tomada. Este relato converge com o dertificaram Winklhoferet al
(1996). O método de tomada de decisdo que levari@omhecimento prévio da
alternativa escolhida, antes do estudo prospedmo aprofundado, foi 0 uso da
intuicdo, embora esta seja uma informacédo n&o icadd na empresa. Ele descreve
com seguranca a ocorréncia desta situacdo, masondegue informar a frequéncia de

ocorréncia.

A utilizacdo da intuicdo é relatada como uma feaata que leva a tomada de deciséo.
Os casos tipicos de seu uso sado aqueles ondertenacé dificil de ser resolvida, ou
aqueles onde a experiéncia acumulada dos partiepgn € suficiente para subsidiar a

decisédo, desde que haja informacdes sobre as @@riE&w monitoramento.

Muitas vezes a prospeccao € realizada para coeobar “validar”, segundo o termo

utilizado pelo entrevistado, uma decisdo que padser tomada sem o uso de
metodologia formal. Existe, portanto, um comportatndavoravel ao uso de métodos
prescritivos de suporte a decisdo quando se teatstidar o futuro. Por outro lado, o
relato indica que ainda nédo se chegou a uma c@whksbre quando e como se deve

utilizar metodologias de forma mais estruturada.

E pratica corrente no setor a atuacdo complemedatametodologias de prospecgéo do
futuro e de monitoramento do ambiente visando gaeaapida. Os métodos praticados
tém aplicacdo mais pratica na empresa no horiztentempo mais curto, nas projecdes
de mercado e vendas até trés anos para o futura.oPl@ngo prazo a prospeccao é
praticada visando complementar o monitoramento pagamitir a escolha de
alternativas estratégicas, ou para definir plan@sigcluem a atuacdo no mercado para
influenciar no seu direcionamento. O setor € camaib como complexo e, portanto, o
planejamento da empresa deve incluir diversas roktgids de gestdo para formular e

implantar a estratégia.
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Para enfatizar o argumento anterior, a atuacdo icawid de prospeccao e
monitoramento tem objetivo de ampliar o controlbreovariaveis que, apenas com a
pratica isolada de uma dessas atividades, seriapodea utilidade na tomada de
decisdo. Dessa forma, a prospeccao sozinha n@omsetodologia de gestéo suficiente
para dar suporte as decisfes. Analogamente, aoregéb para reacao rapida também
se mostra necessaria, mas nao € suficiente contioapigolada. O depoimento, neste
ponto da entrevista, inclui declaragbes sobre orvaércebido de cada uma dessas
atividades na empresa. Em resumo, nenhuma delas, psoladamente, atender
satisfatoriamente a necessidade das decisfes qudvean expectativas quanto ao

futuro.

A prospeccao do futuro para horizontes de tempa fbago traz como maior beneficio
o debate franco e aberto sobre andlises e infomsagfste debate permite entender o
problema em questdo sob angulos que, sem as irfoemgrospectadas, talvez nem
fossem considerados. No horizonte de tempo maigoloprovocar o debate e a

discusséo enriquece as analises.

A atividade de monitoramento é considerada imptetgrara horizontes de tempo
longos, na mesma intensidade que a de prospeat&@oyez que nenhuma delas pode
subsidiar decisdes de forma isolada no setor dga@buda empresa. O monitoramento é
descrito no depoimento como uma atividade que pernchentificar o momento em que
uma decisdo passa a ser relevante e necessartadGotal situacdo somente serve de
subsidio a decisao se ela inclui as variaveis ta@nmneo campo de visdo monitorado. Tal
condicdo é conseguida por meio da pratica da pecodpedo futuro. Esta andlise
relatada encontra convergéncia com estudos de Bah@maker (2007) e Almeiéa

al (2007).

Em terceiro lugar, considerando o horizonte de teogp trés anos, onde a prospeccao
se baseia em técnicas mais mateméaticas, como ebetdp e series temporais, a
atividade se encontra bem disseminada e faz pan®e métodos de gestédo
corrigueiramente utilizados pelos profissionaiedgpresa. Se os resultados obtidos sé&o
suficientes para que as decisfes sejam tomadamigisaobjetivos, indicadores e metas
da empresa, entdo ndo sao utilizados outros métbelasiporte a decisdo. Por outro

lado, se ainda h& incertezas que dificultam a tam@el decisdes, a prospeccdo é
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utilizada para se analisar alternativas de futusaas respectivas variaveis, em especial

para subsidiar o processo de monitoramento do atebie

Finalmente, o relato inclui certa controvérsialinéesobre o grau de esfor¢co que deveria
ser dedicado nas duas atividades. O depoimentoairglie ja houve argumentos em
favor apenas do monitoramento do ambiente paraedaostas rapidas. O argumento
era que o futuro depende de tantas variaveis gigisgwossivel analisar como ele sera.
Melhor seria monitorar o ambiente, pois assim skepa objetivamente saber a direcao

na qual o mesmo esta indo, e assim executar desjuscessarios.

Seguindo em seu relato, o contraponto aos argusami@riores € que a prospeccao
ainda seria necessaria, uma vez que ela gerargadele assim seria possivel identificar
quais variaveis precisariam ser monitoradas. Aimaés, a prospec¢do permitiria aos
gestores entender as relacdes entre essas variavgie viabilizaria analises sobre os
dados obtidos pelo monitoramento. Em outras padawanitoramento gera dados para

0s gestores, mas dados n&o sao informagoes.

A sintese dos argumentos aparentemente antagbgicesplicada. O depoimento
enfatiza que um mercado em continua transformacamo o de TI, redes e
telecomunicacdes, demanda por antecipacdo e whfinole uma empresa do setor se
manteria competitiva somente com a pratica de miaritento do ambiente. Os ciclos
de tecnologia precisam ser estudados para aléniclboda préxima geragdo, porque
sistemas de suporte a operacéo e gerenciamensmncuato e mudancas de tecnologia

impactam estes custos. O Quadro 13 a seguir nsésumo do caso NEC.
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Quadro 13 - Resumo do caso NEC Brasil

Temas

Variaveis e categorias

Descricdo

Significado

Importancia da
prospeccao

Prospeccéo
Importancia

E importante, mas isoladamente ndo é
suficiente.

E preciso monitorar também, setor
dindmico obriga combinar as
metodologias.

A prospeccéao contribui para conhecer
que deve ser monitorado.

E mais importante (prospeccéo +
monitoramento) para decisdo estratégi

Prospecgéo nédo é suficiente, deve ser utilizada
como uma das formas de subsidiar decis@es.
Monitoramento é a metodologia complementar.

=4

A combinacao das metodologias induz horizontd
tempo menor.

La.

Ambas devem ser utilizadas em regime continug.

Dindmica do mercado €
adequacdao regulatoria

Mercado (concorréncia)
» Tecnologia

Politica

Legislagéo

O setor € dinamico, oportunidades e
ameacas sao constantes e demandam
atencao.

Novas tecnologias agregam
funcionalidades que rompem arcabou¢
regulatorio.

Politicas publicas para o setor estéo en
debate: Universalizacdo de banda largg

A prospeccdo € mais utilizada nos temas de
tecnologia.

pPara o monitoramento: Clientes, concorrentes e
politicas regulatérias sdo mais relevantes.

=)

A prética da atividade n
empresa

Horizonte de tempo
Tecnologia

Mercado

dportunidades de Negdciq
Cenérios

PrevisGes e Projecbes de
Executivos, Forca Vendas
Palestras de Especialistas

Horizonte de tempo até 3 anos.
Relacionamento com atores do mercad
Tecnologia: Prospeccéao é utilizada par
definir quais devem ser analisadas.
Monitoramento: Serve para comparar
previsfes prospectadas com tendéncial
‘turto prazo.

W,

o ~ . .
A prospeccao reduz a lista de tecnologias a ser
monitorada.

PrevisGes de maior prazo (prospectadas) séo

Sc&ranparadas com tendéncias de curto prazo.

j8))

de
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Temas

Variaveis e categorias

Descricdo

Significado

A prospeccgéo e a
deciséo

Métodos
Informacéo
Frequéncia de uso
Tipo de deciséo

Quando se prospecta e se monitora de
forma complementar, muitas vezes a
decisédo é tomada sem a concluséo dag
andlises. Recorre-se a experiéncia e a
intuicdo.

Para decisdo tatica recorre-se mais ao
monitoramento.

Ocorre uma dificuldade em se avaliar o quanto ¢
metodologia (prospec¢éo e monitoramento)
contribui para a tomada de deciséo.

E possivel avaliar quando o horizonte de tempo
menor, mas para decisdes estratégicas fica
complexo, precisa prospectar.

A busca pela informac3

Métodos de Prospecc¢éo
cfnformagélo

Recorre-se a.:

Equipe interna, executivos e profissionaiistribuidores.

do networking.

Consultas e palestras de especialistas
Eventos, seminarios, congressos setor
Consultas publicas

Horizonte de tempo menor induz a métodos
baseados em relacionamento: com executivos €
forca de vendas, ou com atores externos, como

Incertezas de longo prazo demandam por Cené
consultas a especialistas externos.

diditigar incertezas gera alguma cooperacgéo entr
entidades na cadeia de valor: Clientes e
fornecedores vivem a mesma dificuldade, entdo
propensos a colaborar.

Contribuicdo da
Prospeccéo

Satisfacéo
Prospeccéo

Medianamente satisfeito
A atividade contribui na decisao, mas €&
preciso utilizar outras metodologias.

Prospectar e monitorar mantendo foco nas
variaveis. Ao mesmo tempo, mitigar incertezas
depende do quanto se pode atuar sobre cada
variavel.

A satisfacdo com a prospecc¢ao se reduz se a

ada

N

capacidade de atuacdo nao alcanca muitas variaveis.

O setor de redes e telecomunicacdes apresenta
caracteristica.

esta

Fonte: elaborado pelo autor
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7 RESULTADOS, CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

Neste capitulo sdo analisados de forma conjuntasadtados das fases quantitativas e

qualitativas, bem como comentadas as conclus@oemendacdes da pesquisa.

7.1 Perfil dos participantes e respectivas empresas

Os resultados obtidos na fase quantitativa saeramfies a amostra deste estudo,

cabendo o cuidado de n&o generalizar conclusodes.

O perfil dos respondentes é de profissionais egpts, mais da metade séo presidentes
ou diretores e um terco sdo gerentes. Quase &&mtal (97%) é pos-graduada e tem
mais de vinte anos de experiéncia profissional (66%4ais da metade (52%) tém idade

acima de quarenta e cinco anos.

Quanto as empresas dos respondentes, 94% saoidd mayado. Metade (52%) delas
tem predominéncia de capital estrangeiro e pragcéenmetade delas tem mais de dois

mil funcionarios.

O perfil de faturamento anual se mostrou dispezsthora caiba comentar que houve
certa concentragdo nas faixas de faturamento ietéiéma (de 1 a 1,9 bilhdes de reais)
e nas faixas das extremidades inferior e supanenos de 10 milhdes de reais e mais
de 10 bilhdes de reais, respectivamente. O fatureom&io é atributo que discrimina a
amostra, conforme descrito no capitulo de metodm|quprtanto ele € utilizado apenas

para fins descritivos.

A dispersdo por setor de atuacdo ndo permite analedacbes com as variaveis
consideradas nesta pesquisa, pois a quantidadespendentes em cada setor foi
pequena. Os setores que mostraram concentracao foraim Servicos Especializados
(17), Tecnologia da Informacédo (15), Quimica e dtptimica (10) e Farmacéutica e
Cosmeéticos (7). Aos que optaram por informar orsgdoempresa digitando no campo

“Outro”, ndo houve frequéncia maior do que tréspan determinado setor.
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7.2 A importancia da Prospeccéao

Em relacdo a variavel Importancia da Prospeccasuporte a decisdo, perguntou-se
primeiro sobre a importancia geral. Em seguida dolicitado que a resposta
considerasse 0s tipos de decisdo, estratégicice, Msando identificar se ha diferencas

significativas.

Para a importancia geral, os resultados quantigtimostram que 0s respondentes da
amostra consideram importante a atividade de peg8pedo futuro para suporte a
tomada de deciséo (87% de “5 - Extremamente Impiafta “4 - Muito Importante”).

Apenas trés pessoas atribuiram “2 - Muito Poucmhtapte” e “1 - Nada Importante”.

Esse resultado converge com o relatado pelos @&tades nos estudos de casos, onde
foi observado que andlises sobre o futuro sdo deraias relevantes no processo de
decisdo. Um dos entrevistados nao atribui a atilddana definicdo como se ela gerasse
um diferencial metodolégico no suporte a decisétretanto ele relata que a atividade é
necessaria, portanto ndo pode deixar de ser diliz&Am resumo, os casos indicaram
que a atividade de prospeccdo do futuro é consldenao minimo, uma atividade

necessaria para suporte a decisao.

Quando colocado o tipo de decisdo na perguntagsftados quantitativos mostram
que a amostra apresenta distribuicdes diferentegnd® a decisédo é do tipo estratégico,
aumenta a quantidade de respostas para as casetforiExtremamente Importante” e
“4 - Muito Importante”. Neste caso, elas somam 9&#¥@ decisdes estratégicas, contra

87% quando o tipo de decisédo nao era considerado.

Quando o tipo de decisdo foi tatico, a mesma soaia para 43%. A prova de
Kolmogorov-Smirnov mostrou que, ao nivel de sigdificiao. = 0,05, h& diferenca na
importancia atribuida a prospeccédo em funcdo ds@menvolvida ser estratégica ou

tatica.

Nas entrevistas da fase qualitativa houve maisadegdes sobre importancia igual para
a prospeccdo nos dois tipos de decisdo. Apenasasm da NEC foi relatada maior
importancia para decisdo estratégica. Neste Ultiaso, foi declarado pelo entrevistado

que a pratica da prospeccédo é combinada ao maniota. Esta situacdo permite aos



165

gestores obterem maior seguranca nas decisGeastaf@ara decisdo estratégica, a
pratica do monitoramento ndo permite atingir o megmau de seguranca, resultando

em maior relevancia da atividade de prospeccéo.

Nos casos de Itaipu, Bioenergia e CTC a importaatibuida foi igual. A prospecc¢ao
para suporte a decisdo tatica € igualmente imperfaorque influencia o desempenho

operacional das suas empresas ou de seus clientes.

Na amostra quantitativa o perfil dos setores nautéro respostas suficientes para
analisar associacfes entre setor e importancitividaale de prospecc¢ao. Contudo, essa

amostra indicou haver associacao entre as varimpisrtancia e Tipo de Deciséo.

7.3 A prospeccao e o papel do gestor na decisdo

O cargo ou a funcdo despenhada pelo gestor na smpnfuencia a forma de

participacdo na decisdo. A amostra resultou quedestes e diretores tém papel mais
frequente de decidir com a responsabilidade devaprou reprovar, necessitando,
portanto justificar sua decisdo. Gerentes influmm¢iaconselham ou d&o suporte na

decisdo como papel predominante.

Outro resultado obtido é que o tipo de decis@oaabeperfil do papel do gestor. Se a
deciséo é estratégica, o percentual de presiderd&stores que decidem aprovando ou
reprovando alternativas cai para a metade, se gashpaom a decisao tatica (33% para
estratégica contra 64% para tatica). Este resuftade ser devido ao perfil da amostra,
onde muitos respondentes sdo de empresas grandegogernanca possivelmente

define regras para decisdes estratégicas.

O teste de independéncia mostrou que o cargo ocupdhliencia na forma de
participacéo do respondente na decisao.

Nas entrevistas conduzidas esse tema nédo foi exislaom profundidade.
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7.4 A frequéncia de uso da prospeccao e o tipo de deiis

Na amostra os resultados para a frequéncia deaupoodpeccao mostraram que o tipo
de decisdo influencia a frequéncia de uso. A amalesscritiva indica que quando a

deciséo é estratégica, 66% dos respondentes iadiqgue a prospeccao é praticada em
cerca de 75% dos casos, enquanto para deciséa &enas 28% dos respondentes

indicaram esta frequéncia de uso.

Esse tema foi relatado pelos entrevistados da tpsditativa com a seguinte

abordagem. Em primeiro lugar, decisdes taticassaptam horizonte de tempo menor
do que estratégicas e a responsabilidade do gestais direta, impacta os resultados
em or¢camento. Dessa forma, a atuacdo € mais fowadzonitoramento das variaveis,

que ao final ja foram identificadas em etapas dspg@ccdo anteriores. Por decorréncia
disso, a frequéncia desta ultima atividade é medorcaso da decisdo estratégica, ha
incerteza até sobre quais variaveis devem ser @ctmpas, analisadas e finalmente
colocadas em monitoramento. Por consequéncia,spgrodo é mais frequente nesses

casos.

7.5 A pratica de métodos de prospeccao

Os resultados quantitativos mostraram, na amosst gesquisa, que os métodos mais
utilizados sdo aqueles que permitem interacdo gmssoas. Cenarios, Pesquisas de
Mercado, Previsbes e Proje¢cOes de Executivos, Fidec¥endas e Distribuidores e

Palestras de Especialistas foram, nesta ordemamssraspondidos.

Nas entrevistas realizadas, observou-se que abpimsie de interagir pessoalmente
com outras pessoas, sejam elas pares na propri@sangejam especialistas externos
ou mesmo de outras empresas, foi citada como ucibdéae para a pratica da
prospeccdo. A confianca em métodos que utilizam etosd ou técnicas
instrumentalizadas e que geram resultados senmelg® humano (sem interacéo ou

debate) ndo é elevada.

Em nivel intermediario de respostas (da fase guadint), encontram-se 0os métodos
Matematicos, com 51% de respondentes declarandzagfio. Este resultado

quantitativo mostra que aplicacoes tipicas queas@adidas pelo uso de ferramentas ja
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consolidadas (por exemplo, cosoftware$ ainda ndo sao utilizadas de forma mais
disseminada. Converge com o estudo de Fildes ev@oda8007), que indicou ocorrer
julgamentos sobre os resultados obtidos por tésnmascritivas, como modelos
matematicos. Em 1979, Dawes ja indicava esse femdnemesmo quase trinta anos

depois ele continua a ocorrer.

As entrevistas realizadas também indicaram a awtaé&lesse fenbmeno. O caso do
CTC ilustra a situacdo. O entrevistado relatouacpreferéncia em utilizar métodos e
técnicas prescritivas para a prospeccao, visanew abalises técnicas sobre os estudos.
Por outro lado, revelou que nem sempre isso é\mssima vez que alternativas em
andlise impactam diferentes partes na cadeia @& #glal cana de acucar, e as pessoas
gue representam estas partes influenciam nosiasitéle analise. Trata-se de uma
questdo de agentes de influéncia na decisdo. Esssas influéncias € impossivel,
segundo seu relato. Ao final, a ocorréncia de jukyatos sobre os dados obtidos por
modelos instrumentalizados, como o0s matematicos, egemplo, € um fenédmeno

corriqueiro.

7.6 Arelacdo entre métodos de prospeccédo e a informaga

A associacdo entre a pratica dos Meétodos e as artetegde Informacdo visava
determinar preferéncias de combinacdes entre advea Métodos de Prospeccao

versusinformacéo, considerando um foco de andlise dasce inferencial.

Nas entrevistas procurou-se nao direcionar a marpbr categorias de informacéao ou
de métodos de prospeccao. Optou-se por dar fleladi aos relatos dos entrevistados,

procurando na narrativa os aspectos relacionadtesns

Analise Bibliométrica

O método utiliza rastreamento de termos, portarggidlacdo € uma categoria de
Informacdo que pode ser prospectada de forma mtiécigor meio da bibliometria. Foi

constatada esta situagcdo nos resultados quarggatlRor outro lado, em literatura
recente tém surgido estudos com o uso do métodurespeccao de novas tecnologias,

e a amostra desta pesquisa ndo mostrou esta ¢atdgoinformacdo com frequéncia
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destacada. Como na amostra este método foi o quramomenor utilizacdo (9

respostas), ndo se pode avaliar muita coisa ssdwe i

Cenarios

E o método mais utilizado de todos. Predominamepéetias para prospecgdo de
informacdes sobre Economia, Mercado e Oportunidadeblegdcios. As entrevistas
realizadas confirmam essa preferéncia. Essas cmtegde informagao incluem
varidveis do ambiente externo amplo e demandam rmesforco para mitigar
incertezas, por decorréncia a pratica do métoddetenser elevada. Nas entrevistas
observou-se que métodos que dependem de interagggoessoas sdo 0s mais citados
como pratica recorrente, 0 que converge com odtagdes obtidos na amostra de
respondentes.

Delphi

O método Delphi foi citado mais vezes para infordegcsobre Tecnologia e Produtos.
Trata-se de um método que ainda néo é largamelizadd (15 respondentes), contudo
a sua aplicacao para prospectar tecnologia mosgaegtes respondentes conhecem
recomendacdes para seu uso. Nas entrevistas @spaautes mostraram ter preferéncia
por métodos mais interativos, que promovam julgdoger opinides de pessoas, ou
seja, uma tendéncia para o debate. O Delphi n&hilda isso, dado o anonimato dos
participantes, esta caracteristica pode ser unfatoes que inibem sua disseminagao.
Outro aspecto que também pode ser consideradgpagaisas futuras € se o custo da
aplicacdo do método, tanto em termos financeiresigude tempo de resposta, podem

ser fatores inibidores também.

Na fase qualitativa os entrevistados mostraramcpigzdo com decisdes que afetam o
operacional das empresas. O Delphi € um métoddegagempo para ser concluido, o

que o torna pouco atrativo para uso recorrentetudon para determinados problemas
especificos de prospeccdo ele pode ser adaptado searchegar rapidamente ao

resultado.
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Métodos Matematicos

Os resultados quantitativos indicaram que estegodte de métodos € mais utilizada
para Mercado, Economia, Produtos e Insumos e Recusexisténcia de ferramentas
adequadas para se aplicar esses metodos podeaexgdga preferéncia na andlise de
informacdes que lidam com projecdes, extrapolag@asrelacdes. Ha, no entanto, uma
constatacdo de que esses métodos ainda ndo sdrentd disseminados. Eles foram
citados por 51% dos respondentes.

Nas entrevistas foi observado que os gestoresnéensanais confortaveis quando ha
debate e interatividade pessoal para se chegareaalados da prospeccdo. Dessa
forma, mesmo podendo obter resultados projetadosmpi de ferramentas e técnicas
consolidadas, corsoftwaresde uso reconhecido no mercado, os resultadososhsidb

questionados posteriormente. Isso pode ser umicag@b para o resultado obtido na
amostra desta pesquisa. Para uma explicacdo n@sderia recomendavel uma futura

pesquisa, mais delimitada sobre esses métodos elgetivo confirmatadrio.

Palestras de Especialistas

Este método resultou em associagcdo com categogamformacdo. A amostra de

respondentes indica ser distribuido o interessednassas categorias de informacéo.
As entrevistas mostraram que ha certa preferémisdemas de ambiente amplo, como
economia e tendéncias futuras de mercado, ou sef@,casos onde o esforco de
mitigacdo de incertezas é maior. Isto tem simitated com os dados quantitativos
obtidos, que mostram pequena preferéncia para #ssas, contudo as diferencas sao

pequenas, ndo permitindo aprofundar analises.

Este método é utilizado para incluir a opinido dpeeialistas nos processos de
prospeccao. Nas entrevistas isso foi relatado coma forma de combinar métodos
para buscar maior confianca nas projecdes anadis&dtie método mostrou 55% dos

respondentes informando sua utilizagéo.
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Pesquisas de Mercado

Este método estad em segundo lugar em utilizac@mnde os resultados da amostra
(75% dos respondentes). Informacbes sobre temasioehdos aos negdécios da
empresa (Mercado, Produtos e Oportunidades de Msyopredominam como

categorias mais citadas para este método.

Dentre os entrevistados, a maior parte das emprepassentadas atua no mercado
B2B, portanto ndo foram comentadas muitas situagim®lvendo esse tema. Os
entrevistados da Bioagéncia demonstraram acompamnioamacdes de pesquisas de
mercado. Para eles, as influéncias do mercado sodsude combustiveis tém impacto
nas decisbes. As entidades do setor sdo parcarBsdgéncia no estudo do mercado
de combustiveis, mas também foi comentado que a®gsesquisas de mercado ha
necessidade de avaliar aspectos de politicas péble regulamentacfes. Estas
categorias de informacdo vém antes de mercado,egt@sultimo depende também de

decisdes discricionérias do poder publico.
Previsdes e ProjecOes de Executivos, Forca de $enéstribuidores

Este método foi citado por 73% dos respondentdasgaquantitativa. E mais utilizado
para buscar e analisar informacdes sobre Mercadmju®s e Oportunidades de

Negocios, portanto tem perfil de preferéncia similam Pesquisas de Mercado.

Essa combinacéo foi comentada com maior énfasecamss da Bioagéncia e NEC
Brasil, pois essas empresas lidam com mercado B2®ne foco em questdes
comerciais. Também cabe comentar a adequacao dalongara este tipo de mercado,
onde a Pesquisa de Mercado pode ser combinada quen@lementar estudos
desenvolvidos pelo uso de Previsdes e ProjecoesSxdeutivos. Como a decisdo é
precedida de uma analise de alternativas, os &stades comentam que ha
caracteristica participativa no processo, e essesng contam com previsdes e
projecdes de executivos. E nesses momentos em esdtados de métodos

matematicos podem ser revistos ou julgados.
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Roadmaprecnologico

Este método foi citado por 35% dos respondentesregsondentes que citam sua
utilizacdo declaram as categorias de informacéoresolecnologia, Produtos e

Oportunidades de Negdcios como as mais buscadadasa utiliza esse método.

O caso NEC foi onde o método apresentou mais galicaNas analises de alternativas
para decisdo e seus impactos futuros, as tecnslgge sdo componentes do mapa de
desenvolvimento s&o partes importantes da informagr analisada. Como a empresa
atua no setor de TIC, as alternativas analisadatgiroimpactos estimados ao longo do
tempo. A evolucdo de familias de sistemas e tegradoé importante para se

determinar quais vao ganhar mercado e como afeterdiperacdes da empresa e de

seus clientes.

Adicionalmente, outros desenvolvimentos podem seessarios em outros pontos da
cadeia para viabilizar a implantacdo de uma nogaolegia em determinada etapa da
cadeia. Ao final, 0 mapa de tecnologiesafimay) precisa considerar alternativas com
impactos e consequéncias estimadas para que @aesem tomada. O resultado final

deve refletir a preservacao da competitividadendpresa e de seus clientes.

Nos casos ltaipu e NEC Brasilroadmapse relaciona mais aos ciclos de vida de
sistemas de tecnologias completas e menos nasldg@s componentes. Sistemas
completos de tecnologia podem ser analisados pado rde interacdo com 0S

fornecedores e consultas a especialistas, ou mesmooutras empresas que ja as
tenham analisado ou até adquiridos. O foco é nasentrado em buscar e analisar

informacgdes sobre a integragcéo dos sistemas nagmecorrente da empresa.

Alguns aspectos gerais sobre combinacdo de métddoprospeccdo podem ser
comentados para entender a pratica da prospecc@dme pode se desenvolver no

futuro.

As entrevistas ndo permitiram avaliar se ocorreso combinado de métodos, por

exemplo Roadmap Tecnoldgico e Delphi ouRoadmap Tecnologico e Analise
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Bibliométrica. Constatou-se, entretanto, que haqreacéo com os estudos do futuro e

com metodologia que possa ser utilizada para @stdaale.

Existe demanda, por parte dos gestores entrevitgdanto a estruturacéo da atividade
nas empresas e um maior uso de recomendacoesapraita a prospeccao. De certa
forma, pode haver necessidade de se firmar a teobige os métodos de prospeccéao e
como eles devem ser utilizados pelos gestores.ftésexplicitamente comentado no

caso Itaipu. Os entrevistados das outras empresa<itaram diretamente isso, mas
manifestaram demandar uso de metodologia que pasidar os resultados obtidos. A

combinacédo de métodos, considerando a categoirdatmacao a ser buscada, poderia

ser uma forma de suprir esta necessidade.

7.7 A correspondéncia entre Métodos de Prospeccéo e tnfnacao

A prova do Qui-quadrado para a associacdo entreoddst de Prospeccdo com
Informacdo mostrou que a hipétese de nulidadeejeitada. Dessa forma, ao nivel de
significancia de 5%, conclui-se que as variaves s&b independentes, portanto deve-

se aprofundar a analise das relagfes entre elas.

A técnica utilizada para aprofundar nesse temaafdhnalise de Correspondéncia

Simples, conforme mostrado no capitulo de resuttaggd@ntitativos.

Visando facilitar a analise quantitativa-qualitatida associacdo entre as variaveis
Métodos de Prospeccdo e Informacdo, sdo mostradegusr a Tabela 19 e o Grafico
20. Eles sao as copias dos mesmos elementos geafaeéos no capitulo de resultados

quantitativos.

Tabela 19 - Percentual de variancia explicada

. - A % variancia
Dimensdo| % variancia

acumulada

1 60,1% 60,1%

2 26,1% 86,2%

3 7,0% 93,2%

4 3,5% 96,7%

5 2,6% 99,4%

6 0,4% 99,8%

7 0,2% 100,0%
Total 100,0% 100,0%
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A variancia acumulada nas duas primeiras dimeneggkca 86,2% da variancia dos
dados da matriz, o que indica ser adequada aagéilizdos dois primeiros eixos para a
analise.

A projecao bidimensional das categorias das duadvess € mostrada no Gréfico 20, a

sequir.
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Grafico 20 - Andlise de Correspondéncia para Categias de Informagao e Métodos de Prospec¢éo

7.7.1 Analise de Correspondéncia: O fator Mitigacao de lnertezas

Neste grafico, do lado positivo do eixo horizonée,categorias da variavel Informacéo
que se encontram desse lado tratam de temas extarmoganizacdo, de ambiente
amplo. Dessa forma podem demandar mais esforcasnpiéigar incertezas, pois nao

sao variaveis controlaveis pelos gestores das aamrdli se encontram as categorias

Politica, Economia, Social, Legislagdo e Meio Amkée

Quanto a varidvel Métodos de Prospeccédo, no lagitaliestdo Cenarios, Palestras de
Especialistas, Analise Bibliométrica e Delphi. @fgro de anélise de correspondéncia
mostra as categorias das variaveis em forma degat grafico, e a proximidade das

categorias indica que elas tém associacfes maissfoAs categorias de métodos
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Cenarios, Palestras de Especialistas, Analise ditdlirica e Delphi sédo, dessa forma,
mais adequadas para lidar com as categorias denafdo Politica, Economia, Social,
Legislacdo e Meio Ambiente. Cabe comentar que DealphAndlise Bibliométrica séo
métodos que se encontram abaixo do eixo horizentalais distantes de Economia,
Social e Politica, portanto sua utilizacdo parassategorias de informacdo pode nao

ser adequada.

No eixo horizontal negativo (lado esquerdo), asgatias que se encontram nesse lado
tém relacdo com temas internos as empresas, ontle ¢as variaveis pode ser
gerenciavel pelos gestores das empresas, portasfoigo para mitigar incertezas pode
ser mais administravel quando se lida com essa&gads. Em relacdo a variavel
Informacdo, estdo representadas nesse lado: InswendRecursos, Produtos e
Oportunidades de Negdcios. Em relacdo a variavabdiés de Prospeccédo, ali sao
encontrados: Pesquisas de Mercado, Previsdes ecéesj de Executivos, Forca de
Vendas e Distribuidores e métodos Matematicos. €saos ali encontrados podem ser

adequados para lidar com as categorias de infooracépresentadas.

Roadmap Tecnoldgico também se encontra do lado negativopdmeiro eixo
(horizontal), porém estd bem abaixo no segundo éestical), bem distante das
categorias Insumos e Recursos, Produtos e Opoatlgsdde Negdcios. Isso indica que

0 método ndo seria adequado para lidar com eswggdas de informacéo.

Como mostrado na Tabela 19, a primeira dimens&o (@rizontal) explica 60,1% da
variancia total das variaveis, e é denominado nestguisa como fator “Mitigacao de
Incertezas”. Esta denominacdo é definida com e$seros porque a variavel
Informacdo apresenta duas categorias mais sigmiisanesse eixo, e elas estdo em
posicdes opostas no eixo. No extremo direito seordgre Politica e no esquerdo
Insumos e Recursos. O primeiro € de ambiente ammosegundo tem mais relacdo
com a operacdo de negdécios da empresa, sendonteisoi Informacdo contribui na
mitigagdo de incertezas, dessa forma se definexo lkorizontal como fator de

“Mitigacéo de Incertezas”.
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7.7.2 Analise de Correspondéncia: O Fator Familiaridade

A segunda dimensao (eixo vertical) explica 26,186vdriancia total. Neste eixo a
categoria de métodos Matematicos se encontra podxdm método Previsdes e
Projecdes de Executivos, Forca de Vendas e Diglobes, e ambos estdo proximos da
categoria Mercado (uma categoria da variavel Inépdin). Portanto os meétodos
Matematicos, Previsdes e ProjecOes de ExecutivimgaFde Vendas e Distribuidores

podem ser adequados para buscar e analisar inf@ondaccategoria Mercado.

Considerando essa segunda dimensao (eixo), doplasitivo do eixo o método de

Cenarios se encontra proximo das categorias Ec@nerSiocial, que sao categorias da
variavel Informacéo. Isso pode indicar maior adegaalesse método de Cenarios para
lidar com informagbes sobre economia e sociedasgasEcombinacgbes estdo no eixo
vertical positivo, indicando haver maior familiaade para lidar com essas informacdes

pelo método de Cenarios.

As categorias de informacdo Meio Ambiente e Teqjal@stdo na parte de baixo do
Gréfico 20, o que pode indicar certa limitacdo despondentes em lidar com elas.
Ainda mais, como ndo ha métodos de prospeccado mprdtomos dessas categorias de
informacéo, possivelmente ha uma lacuna no tratemelessas categorias de

informacéo.

Os métodos mais proximos para Meio Ambiente e Tlegm sdo o Delphi e o
RoadmapTecnoldgico. A distancia constatada entre elasanidaver possivel limitacao
para lidar com essas categorias de informacédo por desses métodos. Embora eles
sejam os que mais fortemente estejam associadogssas categorias de informacéao.

Esse resultado indica haver necessidade de saeptugue isso ocorre.

Uma suposicdo é que a amostra de respondentesrgu@sentar empresas que ndo
lidam muito com prospeccdo de tecnologia. Feldn22®9, p. 79-80) mostra que o
Banco Mundial identificou o Brasil como o pais dadYica Latina que investiu o maior
percentual do PIB em P&D (1,1% do PIB no ano de720fhas ainda assim esse

percentual € muito menor do que os apresentados paises desenvolvidos.
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Outra suposicdo € que o nivel de familiaridade cstmétodos Delphi ®&oadmap
Tecnoldgico ndo é bom. Por fim, é possivel queuss dituacdes ocorram ao mesmo
tempo.

A segunda dimenséo (vertical) € denominada de f&tamiliaridade”. Ela € assim
denominada nesta pesquisa porque no grafico bidimel, a proximidade dos pontos
(das categorias) € definida por duas coordenadasiosa primeira a posicdo no eixo
horizontal, o qual tem maior relagdo com as catagate informacéo, de incertezas. A
segunda coordenada permite posicionar as categoniasrmos de distancia em relacao
ao eixo horizontal, e assim finalmente se podenervibas as combinacdes de categorias

entre as duas variaveis.

No extremo positivo vertical estdo métodos Materodti e informagbes sobre
Economia e Mercado. No lado negativo vertical est&odosRoadmapTecnoldgico,
Delphi e Analise Bibliométrica e informacdes sofrecnologia e Meio Ambiente.
Embora sejam categorias proximas entre si, asndisgiainda sdo grandes, portanto ha
associa¢gfes menos fortes do que as outras obsemadzrafico 20. Esta é a razdo pela
denominacédo do eixo vertical como fator “Familiadd”, ela significa que categorias
proximas na parte positiva representam combinagéeguadas em termos de operar 0s
métodos para as categorias de informagéo. Do ladativo, contudo, mesmo havendo
proximidade entre categorias, ou ha limitagdo capl@acdo do método ou a categoria
de informacdo ndo esta no radar da prospeccao.dQuendistancias entre categorias
sdo maiores, ocorre limitacdo em lidar tanto com ne&todos quanto com as

informagodes.

As contribuicbes absolutas de cada categoria da&éves Métodos de Prospeccédo e
Informacao podem ilustrar as denominacdes “Mitigagé Incertezas” na dimenséo 1 e

“Familiaridade” na dimenséao 2.

Em termos de contribuicdo absoluta de cada umaatagorias de ambas as variaveis
(Métodos de Prospeccao e Informacgéo), nas Tabélas2l podem ser verificadas as

contribuicdes.
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Tabela 20 - Contribuicao absoluta de categorias daformacédo nas
duas dimensdes

Categoria de Informacéo Contribuicdo absoluta
Dimenséo 1 Dimenséo 2

Politica 0,242 0,033
Economia 0,069 0,119
Social 0,074 0,011
Tecnologia 0 0,591
Meio Ambiente / Sustentabilidade 0,052 0,133
Legislacéo 0,132 0,001
Mercado 0,061 0,098
Insumos e Recursos 0,188 0,007
Produtos 0,131 0,002
Oportunidades de Negoécios 0,051 0,005

Observa-se que na dimensao 1 (horizontal) as a#@egde Informacdo que mais
contribuem sao Politica e Insumos e Recursos, dinmansao 2 (vertical) as categorias
de Informacdo que mais contribuem sdo Tecnolodianomia. Esses dois pares de

categorias localizam-se em extremos opostos.

Tabela 21 - Contribuicdo absoluta de Métodos de pspecc¢do nas duas

dimensdes
Métodos de Prospecgéo . Co~n tribuicao absp luta =
Dimenséo 1 Dimenséo 2

Analise Bibliométrica 0,035 0,011
Cenérios 0,111 0,076
Método Delphi 0,005 0,024
Matematicos 0,089 0,117
Palestras de Especialistas 0,402 0,015
Pesquisa de Mercado 0,16 0
Previsbes e Projecdes 0,141 0,044
Roadmaprl ecnoldgico 0,058 0,713

Na Tabela 21, dentre os métodos relevantes, Rededr Especialistas é 0 que se
destaca com a maior contribuicdo na dimensao iz@wal). O método Pesquisas de
Mercado apresenta a segunda maior contribuicaalildansao 2 (vertical)Roadmap

Tecnoldgico tem a maior contribuicdo e métodos Mateos representa a segunda
maior contribuicdo. Esses dois pares de categtarabém estdo em posicdes opostas

nas duas dimensoes.

As contribuicdes desses pares de categorias emuoczalaas dimensodes é refletida nos

fatores Mitigacéo de Incertezas para a dimensad-dndliaridade para a dimensao 2.
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No primeiro, a oposi¢cdo de Politica e Insumos euRes reflete a abrangéncia dos
esforcos necessérios para lidar com incertezasensab, o que demanda busca e
andlise de informa¢bes que vao desde as mais astexnorganizacdo (Insumos e

Recursos) até as mais externas (Politica).

O segundo fator (Familiaridade) € relacionado cordimensdo 2. Nele o método
RoadmapTecnologico e a categoria de informacdo Tecnolagtio no extremo

negativo e métodos Mateméaticos e a categoria denimaicdo Mercado no extremo
positivo. Estas duas Ultimas estdo muito mais pmasi entre si do que as primeiras,

representando que a familiaridade € o fator quealitia essas duas combinacdes.

Nas entrevistas houve comentéarios sobre temas He@ externo amplo e ambiente
interno, onde os entrevistados relataram a ocdeéde esforcos para lidar com
categorias de informacdo como Politica e Legislacdnosumos e Recursos. No caso
Bioagéncia essa abrangéncia na analise de infoemdgbbem explicitada. Ao mesmo
tempo em que é necessario prever a disponibilidadesumos e recursos para manter a
operacgdo alinhada com a demanda, também é releaaalisar o futuro sobre politicas
publicas e regulamentacdo para dar suporte a @scisGbre investimentos. Essa

situacdo mostra a influéncia do fator Mitigacadriertezas.

Os casos Itaipu e CTC foram os que apresentaralaragdes que corroboram com o
fator Familiaridade da analise de correspondéraie (quantitativa). Os entrevistados
de ambos os casos manifestaram haver necessidadaiateestruturacdo da atividade
de prospeccao, agregando mais teoria, mais metgdofmara facilitar a pratica da
atividade. Esses casos apresentam predominancipradpeccdo do futuro sobre
tecnologia, portanto a necessidade de agregartwgstra metodologia reflete haver
limitacbes para lidar com o tema tecnologia. A iaeatle correspondéncia sobre os
dados da fase quantitativa mostrou que os respteslda amostra também apresentam
limitacdes em lidar com métodos para prospecc¢afuttioo sobre tecnologia, pois nao

houve associacgéo forte entre métodos e tecnologia.
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7.7.3 Categorias de informacdo e métodos mais associados

No Quadro 14 sdo mostradas as categorias de inféor@ os métodos de prospeccao
gue se mostraram mais associados a elas. A asBocgs forte ocorre pela menor

distancia entre os pontos.

Quadro 14 - Combina¢cdes Método-Informagao com maicaissociacado

Conjunto de pontos Categorias de Informacéao MéttedBrospeccao
1 Politica, Economia, Social, Legislacao Palestr@gnarios
2 Legislacdo, Meio Ambiente, Social Analise biblimica
Previs@es e projecbes de
Insumos e Recursos, Produtos, Mercado, executivos..., Pesquisa de
3 . ! .
Oportunidades de Negocios mercado, métodos
Matematicos/Estatisticos
4 Tecnologia Método DelphJ eRoadmap
Tecnolégico

Em cada conjunto de pontos descritos no Quadroa%4gcategorias da variavel
Informacao representam as que tem mais adequacés@@m buscadas e analisadas

pelas respectivas categorias da variavel Métod®yaspeccao.

O conjunto de pontos 1, do Quadro 14, indica qeede analise de informacdes sobre
Politica, Economia, Sociedade e Legislacédo tem prajgensao a ser realizada pelo uso
dos métodos de Cenarios e Palestras de EspecialBbserva-se que o método de
Cenarios esta acima do de Palestras de Espedal(ista Grafico 20 — Analise de
Correspondéncia), mostrando que existe maior fandhde com o uso deste método
para lidar com as categorias de informacgao indgsagso se comparado ao uso de
Palestras de Especialistas para as mesmas categ@irsformacao.

O conjunto de pontos 2, do Quadro 14, indica a ide@ibliométrica como o método
proximo das categorias de informacao sobre LedislaBociedade e Meio Ambiente.
Ha, contudo, a constatacdo de que o método aindaecde familiaridade no seu uso,
pois ele se encontra na parte negativa do eixdcakrt~oi constatado na andlise
descritiva que o método é um dos menos utilizagos, aplicacdo da analise de
correspondéncia indicou que, para as categoriagatenacao citadas, os resultados da
amostra de respondentes mostra uma possivel adeqgda@nalise Bibliométrica para
lidar com temas de Legislacdo, Sociedade e Meioiémd. O método Delphi poderia

ser considerado para a categoria de informacgédo Mmibiente, devido a proximidade
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entre estas categorias. Cabe ressaltar, contudoanupas se encontram na porgcao
negativa do eixo vertical, indicando haver cemathcdo de familiaridade na aplicacéo
da combinacgao Delphi - Meio Ambiente.

No conjunto de pontos 3, do Quadro 14, tem-se abowpao das categorias de
informacé&o sobre Insumos e Recursos, Produtos,adere Oportunidades de Negocios
com os métodos de Pesquisa de Mercado, PrevisBegexdes de Executivos, Forca
de Vendas e Distribuidores e métodos Mateméticasa-Se que informacdes sobre
Produtos estdo mais fortemente associados com tsloséde Pesquisa de Mercado e
Previsdes de Executivos. Informacdes sobre o Merea@portunidades de Negocios
estdo associadas com métodos Matematicos e Pesdeidslercado, mas essas
categorias de informacdo se encontram mais aaliseitcomparados com Produtos e
principalmente com Insumos e Recursos. Isto € dimgjue os temas ligados a Mercado
e a Oportunidades de Negocios podem demandar sfarg@ dos gestores para mitigar

incertezas se comparados com Produtos e InsumesugdRs.

No conjunto de pontos 4, do Quadro 14, encontra-seategoria de informacéao
relacionada a Tecnologia. Os métodos que mais smxia@am dele sdo Delphi e
RoadmapTecnoldgico, mas ainda assim ndo estdo muito imiaxi Isto pode ser um
sinal de que, dentre outras causas: (a) a buscadksea de informacfes sobre
Tecnologia seja um objetivo pouco perseguido pedspondentes da amostra, ou (b) o
uso (a pratica) dos respectivos métodos néo sejaloteinio dos respondentes,
limitando sua adocao para a prospeccao. Outra qrssavel pode ser atribuida a (c)
natureza de inovacdo inerente ao tema Tecnologeanbém aos métodos Delphi e
RoadmapTecnolégico, trazendo limitagbes no uso dos mesidase se pode concluir

sobre essas suposicdes, 0 conjunto de pontos 4gpagietemas de pesquisas futuras.

Em termos gerais, na amostra de respondentes pEsjaisa, os resultados obtidos na
Andlise de Correspondéncia Simples mostram quetosets Mitigacdo de Incertezas
(na horizontal) e Familiaridade (na vertical) podempapel importante na atividade de

prospeccao do futuro.

O presente estudo néo visava a identificacdo dies géa os critérios utilizados para a

escolha do método, nem tampouco se a categorimfdanacdo a ser prospectada
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influencia essa escolha. Este é um tema para fupgsquisas. O que se pode comentar
acerca disso, ressaltando que se aplica a estatranaes respondentes, € que
possivelmente h& associacdes entre categorias dedeséde prospeccdo e de
informac&o que se mostram mais consolidadas enosede sua aplicacao para mitigar
incertezas sobre o futuro. Também em temos deifaiddde maior ou menor no uso

de determinadas associac¢oes.

Outras associagfes, no entanto, precisam ser padgaipara se entender porque ainda
nao estdo consolidadas como pratica corrente depgrodo. Parte deste problema
talvez possa ser resolvida por meio do estudo solme os fatores Familiaridade e
Mitigacdo de Incertezas séo influenciadas por euttaiaveis ndo consideradas no

presente estudo.

7.8 Métodos de Prospeccéao e Satisfacao

Os resultados da amostra indicaram que Pesquisiledado, Cenarios e Previsdes e
Projecdes de Executivos, Forca de Vendas e deilistores sdo os métodos que
apresentam maior satisfac&®oadmapTecnoldgico também teve alta satisfacdo, mas

foi o segundo colocado na frequéncia de insateseit

Esse resultado da fase quantitativa converge cate@aracdes obtidas nas entrevistas
da fase qualitativa. Os métodos que permitem debptlyamento séo citados como 0s
gue mais contribuem para a tomada de decisdo. @svistados demonstraram
preferéncia por interacdo com outras pessoas, paaesempresa, especialistas,

consultores, fornecedores e distribuidores.

Os métodos Matematicos ficaram em um nivel interaned de satisfagdo. Nas
entrevistas foi citada a necessidade de “validadas’resultados prospectados. O termo
foi referido num contexto onde um resultado de ynmspeccdo nao tem paralelo de

comparacao, demandando alguma outra forma de coabu criticar o resultado.

Os métodos Analise Bibliométrica e Delphi apresamamenor satisfacd®oadmap
Tecnoldgico ficou em segundo lugar em termos deorefentes insatisfeitos, apesar de

ter tido 42,9% de Totalmente Satisfeito e Muito iSeito. Nas entrevistas foi
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constatado que métodos que ndo permitem julgabateteo futuro sdo considerados
mais dificeis de lidar. Isso explicaria porqi®admapobteve boa avaliagcdo de
satisfacdo se comparado com Andlise Bibliométric®edphi. Estes ultimos séo
realizados sem a possibilidade de interacdo estpaxicipantes, uma vez estabelecidas

as condicdes e parametros para sua execucaoragaudes limitada.

Analisando-se os resultados obtidos nas fasesitpiasat e qualitativa, observa-se que
pode haver questdes sobre confiabilidade nos aedtda prospecgao do futuro. Como

esta variavel nédo foi incluida nesta pesquisa, pedéema de pesquisas futuras.

7.9 Métodos de Prospeccao e Horizonte de Tempo

Os resultados quantitativos indicaram que as wvaisaweétodos de Prospeccdo e
Horizonte de Tempo n&o séo independentes, port@ndssociacao entre elas.

Cenarios eRoadmapTecnologico se mostraram com maior horizonte depte na
amostra desta pesquisa. Cerca de 50% dos respesdgribuiram no minimo 5 anos

ou mais para esses métodos.

Métodos Matematicos/Econométricos e Método Delpddultaram num patamar
intermediario em termos de horizonte de tempo c@% & 31% dos respondentes

atribuindo minimo de 5 anos, respectivamente.

Entre os utilizadores de Analise Bibliométrica, Wsées, Projecdes e Previsbes de
Executivos, Palestras de Especialistas e Pesquésddercado, o horizonte de tempo

mais citado foi de até um ano. Sdo métodos utitiggmhra curto prazo, portanto.

Os métodos utilizados para horizontes de tempo loagos séo os que foram citados
como os menos utilizados, com exce¢do do métodoed@rios, que € bem utilizado e
aplicado para horizonte de tempo mais longo.

Nas entrevistas foi constatado que o curto prazbilim® os gestores das empresas,
portanto ha maior envolvimento e engajamento neidatie de planejamento. A

prospeccao é de curto prazo, dessa forma. Quahdoizbnte de tempo se torna mais
longo, as incertezas aumentam e a quantidade dmagseiternas da empresa que
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participam do processo diminui. Recorre-se a métogoe envolvem pessoas e

facilitam o debate interativamente, dai a raza6Gelgarios ser mais utilizado.

Deve se considerar que variaveis do ambiente aneplmo economia, sociedade e
politica aparecem préximas do método de Cenanasparte positiva dos eixos vertical
e horizontal do Gréfico 20. Esse agrupamento degoags reflete o que foi relatado
nas entrevistas, quando foram citadas preferépoiamétodos interativos para analisar

o futuro de prazo mais longo.

7.10 Consideracdes Finais

As consideracdes aqui apresentadas sado validasepasaamostra de respondentes,
cabendo cuidados para ndo se atribuir abrangén@er.mAs conclusbes séao
relacionadas a essas respostas, e as recomendgcésentadas sdo sugestbes sobre
futuras pesquisas que possam aprofundar deternsimadortes, ou delimitacbes deste

estudo.

O estudo da prética de prospeccao do futuro nasesagpe da importancia atribuida a
atividade demonstra que os gestores utilizam appogsio e consideram importante
estudar o futuro visando a obtencédo de informag@@a dar suporte a tomada de
decisdo. Também foram identificados os métodos matcados, as categorias de
informagbes prospectadas, a satisfagdo dos respesdeom os resultados e as
influéncias do tipo de decisédo sobre a atividadesiedar o futuro. Contudo, algumas
das conclusbes aqui mostradas podem motivar apglafuentos de pesquisas para o

futuro.

I. Em primeiro lugar, observou-se que os métodaos wfilizam a interacdo pessoal
foram os mais utilizados, segundo a amostra denegmtes. Nas entrevistas dos casos
esta predominancia também foi comentada, com anaipio adicional de que ao se
tentar comparar um resultado obtido por um métdscam-se opinides de outras
pessoas e especialistas que ndo participaram adogstospectivo anterior. Ou seja, a
validacdo dos resultados obtidos por um métodoadasem interacdo pessoal tem

grande chance de ser feita, também, por métoduteia¢ao pessoal.
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Dos resultados quantitativos ndo se pode sabec@eeoa utilizacdo combinada de
métodos para um mesmo problema de decisdo. Sabersedo, que sdo praticados em
média quatro diferentes métodos em uma empresacfbes de métodos para 127

respondentes — Tabela 12).

Ha recomendacdes na literatura para combinar metdderentes para um mesmo
problema de prospeccao. Algumas delas tendem eesmar a combinacdo de método

objetivo (p. ex. matematico) com outro baseado pmid@o e julgamento.

A presente pesquisa ndo aborda esse aspecto folesaafica uma recomendacao para
futuras pesquisas envolvendo a combinacdo de nefmala um mesmo problema de

prospeccao.

[I. Em segundo lugar, o estudo da associacdo @strmétodos de prospeccdo e as
categorias de informacdo mostrou que ha combindgées consolidadas, de método
com categoria de informacédo, segundo os resporsldatamostra. Por outro lado, ha
determinadas combina¢Bes que mostram certa limi@dearticulagdo do método com a
categoria de informacdo. Podem ser citados, pompbee método deRoadmap
Tecnologico com Tecnologia e método Delphi com Oemgia. Para essas
combinacgdes, a analise de correspondéncia simptega que o fator Familiaridade
pode ser uma limitacdo desta correspondéncia. Erasopalavras, o método pode ser
pouco adotado por ndo haver elevada familiaridase 6 mesmo, ou a categoria de
informacé&o sobre tecnologia ndo esta entre os tema#s analisados pelos gestores da

amostra deste estudo.

Para essas combinagdes onde foram identificad#@adides, a analise da familiaridade
com a utilizacdo prescritiva do método, ou com tegm@ia de informacdo é um tema
que pode ser estudado em futuras pesquisas. Aideldn do presente estudo visava
buscar associacdes entre as duas variaveis, abetltuos sobre diversos métodos e

categorias de informacéo.

[ll. Em terceiro lugar, o papel desempenhado pekiay respondente desta pesquisa, no

processo de tomada de decisdo, apresentou associ@arao cargo ocupado por ele.
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Respondentes de cargos de maior responsabilidadeseapam maior taxa de

participacédo na decisdo com o papel de aprovaemovar alternativas.

Os resultados da pesquisa mostram que gestorbaegirielevada importancia para a
prospeccao do futuro. Eles reconhecem a necessittade estudar o que pode vir a
acontecer para obter e analisar informacdes patanmeada de decisdo. Foram
identificados os métodos de prospeccdo do futuris mmdizados e as categorias de
informacdo mais associadas aos métodos. Observajuse o tipo de deciséo,

estratégico ou tatico, influencia a importanciaibaida a atividade e também a
frequéncia em que ela é praticada nas empresasrifdiite de tempo da prospeccao
foi identificado para os métodos e também foi cdgta satisfacdo percebida com os
métodos de prospecc¢do. Foram identificadas alglimaactes em relacdo a préatica da

atividade e relatos sobre a necessidade de esigéituda atividade nas empresas.

Esses resultados permitem entender preliminarngepitéatica de prospeccéo do futuro e

possibilitam avaliar novos projetos de pesquislseso tema.
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APENDICE 01
Questionério de coleta quantitativo

Prezado(a) respondente,

Esta pesquisa é parte do trabalho académico deddestm Administracdo que apresentarei a Faculdade
de Economia, Administragcdo e Contabilidade da Usidade de S&o Paulo — FEA/USP, e tem como
objetivo estudar a prética de prospecc¢éo do fudanso suporte a tomada de decisdes nas empresas.
Sua participacao é fundamental para o desenvoltosta pesquisa.

As respostas sdo consideradas confidenciais eudgdodo dos resultados sera feita somente de forma
agregada. Nao serdo divulgados nomes dos respesdartn tampouco das empresas na qual trabalhem.
Estimam-se aproximadamente 10 minutos como tempa msponder ao questionario. O resultado
consolidado da pesquisa podera ser enviado aomdspie que desejar recebé-lo.

Caso tenha duvidas, favor entrar em contato poio rdei telefone (11) 8102-4670 ou pelo email
nelson.yoshida@usp.br

Muito obrigado pela sua participacéo.

Atenciosamente,
Nelson Daishiro Yoshida

INTRODUCAO

Toda decisédo tem alguma relagdo com o futuro,reefurto ou no longo prazo.Esta relacdo se maaifest

de diversas formas, seja porque a decisdo visa aesgnitado almejado para o futuro ou porque se

vislumbra um cenario futuro que demande pela decis&er tomada hoje.Além disso, as incertezas
relacionadas ao futuro influenciam as preferérimsgestores.

A tomada de decisBes induz os gestores a lidara@duaturo, com incertezas em relagdo ao estado do
ambiente, com eventos que poderdo influenciar oeartd e com alternativas que os gestores poderéo
analisar nas tomadas de decisdes.

Uma forma de lidar com as incertezas € buscar #sananformacdes sobre o futuro. Trata-se da

atividade de prospeccéao do futuro (estudo do flitbeona desta pesquisa.

1. A prospeccao do futuro (estudo do futuro) é watineidade com objetivo de buscar e analisar
informacdes sobre o que pode vir a acontecer nardutNa sua opinido, quanto esta atividade é
importante para suporte a tomada de decisGes nmagsms? Considere a escala de 1 a 5, onde 1 &ignifi
“nada importante” e 5 “extremamente importante”.

1=nada 2=muito 3=importantd=muito S=extreman
importante |pouco e importante |ente
importante importante
Importancia da prospeccéo do futuro para suport
tomada de deciséo D D D D D
2. Considerando agora o tipo de decisdo a ser @nwahforme as definicdes a seguir, indique

novamente o grau de importancia da prospecg¢do sapmrte a tomada de decisdes.

Decisdo estratégica: DecisGes que implicam em agd@eslcangam horizonte de tempo mais longo (além
do préximo ano fiscal), afetam fatores cruciaisodganizagéo, séao de dificil reversibilidade e evsol
valores financeiros que demandam a responsabilidaddta direcdo da organizagéo.

Decisdo tatica: Decisdes relacionadas com ac8ealqarcam horizonte de tempo menor, envolvendo o
préximo trimestre ou até o final do préximo exeiefitscal, afetam fatores do dia a dia da orgardinag

os valores financeiros ndo demandam pela parti&gpéa alta direcao.

Considere a escala de 1 a 5, onde 1 significa “magartante” e 5 “extremamente importante”.
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1=nada
importante

2=muito
pouco
importante

3=important
e

A=muito
importante

S5=extreman
ente
importante

Importancia da prospeccéo para decisdes estrasé

3

3

3

3

3

Importancia da prospeccao para decisfes taticas

3

3

3

3

3

3.

1.

2
3.
4,
5

4.

1.

2
3.
4,
5

5.

No processo de tomada de decisdo estratégicatdiza informacdes e andlises obtidas pela
prospeccéo do futuro, indique a forma de partié@pague melhor reflete o seu envolvimento.

Decido (aprovo ou reprovo)

Influencio as decisdes (sugiro, aconselho, doui&pjn
Dou suporte para as decis6es (fornego informaelesoro estudos e analises)
Implemento as decisdes (executo as decisdes tongetascio projetos)

N&o tenho envolvimento nas decisfes estratégicas

No processo de tomada de decisdo tatica quizauiihfformacfes e andlises obtidas pela
prospeccéo do futuro, indique a forma de partié@pague melhor reflete o seu envolvimento.

Decido (aprovo ou reprovo)

Influencio as decisdes (sugiro, aconselho, doui&pjn
Dou suporte para as decis6es (fornego informaelesoro estudos e analises)
Implemento as decisdes (executo as decisdes tongetascio projetos)

Nao tenho envolvimento nas decisdes taticas

Nas decisbes (estratégicas ou taticas) ondeessdio prospectar o futuro, indique com base na
sua experiéncia a frequéncia em que a prospecgtiizéda nas empresas. Atribua uma nota entrg,1 e
sendo que 1 significa “nunca” e 7 significa “senfipre

1=nunca

2=cerca d
10% dos
casos

3=cerca d4=cerca d
50% dos
casos

25% dos
casos

5=cerca d
75% dos
casos

casosS

6=cerca d7=sempre
90% dos

Para decisdes estratégicas

3

3

3

3

3

3

3

Para decisOes taticas

3

3

3

3

3

3

3

6.

Caso tenha marcado pelo menos uma vez o itemufica” na questdo anterior, por favor,
comente no campo abaixo as causas pelas quaisepgdo do futuro ndo seja utilizada nas empresas.
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7. Marque na lista abaixo o método de prospecc@oéqutilizado em sua atual empresa ou foi
utilizado no passado recente pelas empresas nés \pe® trabalhou. Vocé pode marcar mais de um

método. Caso necessario, consulte o conceito dewradlos métodos no link acima.
1. Analise bibliométrica
2. Cenarios
3. Método Delphi

4. Métodos matematicos — Regressédo, correlagdo, noéelmomeétricos, extrapolagdo de dados

historicos, séries temporais
Palestras de especialistas

Pesquisas de mercado

Previsfes e projecdes de executivos, forca de gsedddribuidores
Roadmapecnolégico

. NDA (nenhuma das anteriores = a prospeccao naaligada)

0. Outros (favor digitar =>)

BOoxo~NoWO

8. A prospeccao do futuro é utilizada para obterg&@malise de diversos tipos de informagao.
Tendo sua experiéncia como referéncia, marque uzagrentos em que os métodos de prospecgado
(linhas) sejam utilizados para obten¢éo dos tippsnformacdo sobre o futuro (colunas).Vocé pode
marcar mais de um tipo de informacéo por linha,deixa-la em branco caso o método ndo seja

utilizado.Se necessério, consulte a tabela de tipasformacao a seguir

ia gia ambientéo 0 e s idades
ee recurso de
sustentq negécio
bilidade

Political[EconomSocial [TecnolgMeio- |LegislagMercad|lnsumogProdutgOportur]

Analise bibliométrica

Cenarios

Método Delphi

Métodos matematicos (Regresy
correlacdo, modelos
econométricos, extrapolacao)

Palestras de especialistas

Pesquisas de mercado

Previs6es e projecbes de
executivos, forca de vendas,
distribuidores

Roadma tecnoldgico

LU U0d 0000
LU U0d 0000
L 000 0000
L 000 0000
L 000 0000
LU U0d 0000
LU U0d 0000
L 000 0000
L 000 0000
O 000 Oooo)r

9. Considerando os métodos de prospeccdo cujasgsrdenha presenciado e das quais tenha
participado, atribua uma nota entre 1 e 7 paraaasstisfacdo com as informag8es obtidas.Considere
“satisfacdo” como sendo “as informag6es obtidas peb do método atenderam as necessidades para a

tomada de decisdo”.Uma nota 1 significa “totalmeémsatisfeito” e uma nota 7 “totalmente satisfeif#
0 método ndo é utilizado, marque N&o utilizado.Gemessite, consulte os conceitos dos métodosiko li

1=totalm[2=muito [3=insatisd=indifer5=satisfe6=muito [7=totalm[Nao

insatisfei{o satisfeito

ente insatisfeileito ente to satisfeitolente utilizado
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Andlise bibliométrica

Cenarios

Método Delphi

Métodos matematicos (Regresséo,
correlacdo, modelos econométricos,
extrapolacdo)

Palestras de especialistas

Pesquisas de mercado

forca de vendas, distribuidores

PrevisGes e projecfes de executivos

Roadma tecnoldgico

O o000 oOood®

L0 Oddid

L0 Oddid

L OO0 O

L OO0 O

L OO0 O

L OO0 O

L OO0 O

10.

Dentre os métodos utilizados nas empresasguado horizonte de tempo para o qual sédo

predominantemente utilizados.Marque apenas umatopas para cada método utilizado.

préximo
trimestre

até 6
meses

até 1 and

até 2 andaté 3 andaté 5 angmaisde 5nao

anos utilizado

Andlise bibliométrica

Cenarios

Método Delphi

Métodos matematicos (Regresséo,
correlagdo, modelos econométricos,
extrapolacdo)

Palestras de especialistas

Pesquisas de mercado

PrevisGes e projecfes de executivos
forca de vendas, distribuidores

Roadma tecnoldgico

ool OO0

ool OO0

ool OO0

U ood OO0

ool OO0
U ood OO0
U ood OO0
ool OO0

PARTE II: Informag8es sobre o(a) respondente dgypsall.

empresa?
presidente
diretor
gerente
supervisor
consultor
analista

NogkrwbdrE

Outro (favor digitar =>)

Qual o seu cargo ou funcdo na
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12. Qual a sua formacao mais recente?

ensino fundamental — primeiro grau

ensino médio ou técnico

ensino superior — graduacao

ensino superior — pés-graduacéao lato sensu (Es$igaci@o/MBA)
ensino superior — pds-graduacao stricto sensu (@aestdoutorado)
Outra (favor digitar =>)

ouhrwNE

13. Qual o seu tempo de experiéncia profissioeah|jp total)?
até 2 anos

entre 2 e 5 anos

entre 6 e 10 anos

entre 11 e 15 anos

entre 16 e 20 anos

mais de 20 anos

ogkrwbr

14. Qual a sua faixa etaria?
menos de 18 anos
de 18 a 24 anos

de 25 a 34 anos

de 35 a 44 anos

de 45 a 54 anos

de 55 a 64 anos
mais de 64 anos

NouorwbE

15. Sexo:
1. feminino
2. masculino

PARTE lll: Informacdes sobre a empresal6. Qual amdo de controle de sua empresa (no
Brasil)?

Sociedade de capital aberto

Sociedade de capital fechado

Limitada

Estatal de economia mista

Estatal de capital 100% publico

Organizagao do terceiro setor (OSCIP - OrganizdedBociedade Civil de Interesse Publico)
Outra (favor digitar =>)

NogkrwdbrE

17. Qual a predominancia da origem do capital decsopresa?
1. brasileira
2. estrangeira

18. Qual a quantidade de funcionarios de sua ewrnesBrasil)?
menos de 50

entre 51 e 100

entre 101 e 300

entre 301 e 500

rprwONPRE
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5. entre 501 e 1.000
6. entre 1.001 e 2.000
7. acima de 2.000

19. Qual o faturamento anual de sua empresa ndBras
menos de 10 milhdes de reais

de 10 até 20 milhdes de reais

de 21 até 50 milhdes de reais

de 51 até 100 milhdes de reais

de 101 até 300 milhdes de reais

de 301 até 500 milhdes de reais

de 501 milhdes até 1 bilhdo de reais
de 1 até 1,9 bilhGes de reais

. de 2 até 2,9 bilhdes de reais

10.de 3 até 4,9 bilhdes de reais

11.de 5 até 6,9 bilhdes de reais

12.de 7 até 10 bilhdes de reais
13.acima de 10 bilhdes de reais

CoNoAWNE

20. Qual o setor de atuacéo de sua empresa?
Acucar e alcool

Agricultura

Agua e saneamento

Alimentos

Bebidas e fumo

Comeércio atacadista

Comeércio varejista

Construgdo e engenharia
Eletroeletrbnica

10. Energia elétrica

11. Farmacéutica e cosméticos

12. Materiais de construcao e decoragéo

13. Mecénica

14. Metalurgia e siderurgia

15. Mineracao

16.Papel e celulose

17.Petroleo e gas

18. Quimica e petroquimica

19. Servigos especializados

20. Servicos médicos

21.Tecnologia da informacéo

22. Telecomunicacdes

23. Téxtil, couro e vestuario

24. Transporte e logistica
25.Veiculos e pecas

26. Outro (favor digitar =>)

CoNooUA~WNE

21. Nome de sua empresa (opcional)
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22. Seu email (opcional):
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APENDICE 02
Conceitos dos Métodos (Acessado via link de coaswdtquestionario quantitativo)

Andlise bibliométrica— Método que consiste em buscar palavras, ternfosses em
bases de informacdes, cientificas ou ndo, com witontde identificar taxas de
crescimento no uso dessas palavras, termos e.flRasssupde que a identificacdo de
taxas de crescimento pode representar um indickdfuturas tendéncias.

Cenarios— Método que consiste em estudar informacdesouigpis ou prospectadas,
procurando combina-las de forma a obter um nimerootitextos possiveis de futuro
(cenarios). Estes contextos sédo descritos em folenaarrativa ao longo do tempo e
baseiam-se em estudo de tendéncias e de incestdaa&sas variaveis relevantes.

Método Delphi- Consiste em consultar especialistas sobre missventos futuros. A

consulta é realizada por meio de questionariocagti em mais de uma rodada de
consulta com o objetivo de se obter uma convergémas respostas, um consenso no
julgamento dos especialistas. A consulta preservan@nimato dos respondentes,
visando evitar o alinhamento das opinibes com ggostas de algum especialista de

destacada reputacéao.

Métodos mateméaticos Sao previsdes desenvolvidas a partir de técmizematicas,
como regressao, correlacdo, modelos econométriemtragolacdo de dados histéricos,
visando projetar o estado futuro das varidveis stde e assim obter faixas de valores
que permitam a tomada de deciséo.

Palestras de especialistagMétodo que utiliza o contetudo de palestras geatslistas
nos temas de interesse para prospecc¢ao, buscandotran informacdes relevantes
sobre como sera o futuro, considerando os temagatesse.

Pesquisas de mercadoColetas de dados por meio de questionariosaajas sobre
segmentos de mercado selecionados em amostra. Astdgs incluidas nos
guestionarios procuram, tipicamente, identificapes$os relacionados a atitudes e
intencdo de compra ou consumo.

Previsdes e projecoes de executivos, forca de geddsiribuidores- Método baseado
na obtencdo de consenso de executivos, de forgandias ou de distribuidores sobre o
estado futuro das variaveis em estudo.

Roadmaptecnoldgico — Método que consiste em identificar as tecnokgiam
possibilidade de se tornarem disponiveis no futsemdo que as possiveis rotas de
desenvolvimento sédo estudadas e identificadas emmapa cujo ponto de partida € o
presente e o tempo é a variavel de referéncia.
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APENDICE 03
Categorias de informacgéo (acessado via link deuttanso questionario quantitativo)
Politica- Estudo do ambiente politico e institucional @dspda regido ou da cidade.

Economia- Estudo sobre taxas de crescimento do PIB, tagards, cambio, inflagéo,
nivel de renda, precos e poder de compra.

Social - Estudo sobre padrdo social, valores e crencasodiedade, tendéncias de
comportamento coletivo.

Tecnologia - Estudo de tecnologias emergentes, previsdo d@endelvimento de
tecnologias, investimentos em pesquisa e desenvehtd, previsado do ritmo de adogéo
de novas tecnologias.

Ambiente e sustentabilidadeEstudo sobre os impactos ambientais, o futusoleia e
regulamentagBes ambientais, politicas publicas otstpas e compensatodrias contra a
degradacéo, tratamento de residuos e descarte.

Legislacdo - Estudo sobre o futuro juridico-institucional: id.egerais, lei fiscal,
tributaria, trabalhista, societaria, civil.

Mercado - Estudo sobre demanda, vendas, precos, paropate mercado,
concorréncia, substituicdo de produtos, importag&portacao.

Insumos e recursosEstudo sobre demanda e disponibilidade de raatgnimas, de
energia, de logistica/transporte, recursos humanos.

Produtos- Estudo sobre inovacdes, atributos de desempenvas oportunidades de
produtos, novas caracteristicas desejadas nostpsoduistentes, projecao de ciclo de
vida de produtos.

Oportunidades de negéciegstudo sobre novos negdcios, novos modelos gieciees,
aliancas e parcerias empresariais.
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APENDICE 04

Roteiro de entrevista para a coleta qualitativa

A pratica da prospeccao do futuro como suporteretia de decisao

I. Identificacéo do entrevistado

Nome
Empresa

Cargo

Il. Orientacdes para abertura e objetivos da eistigev

Informar que a entrevista se refere ao uso da pogsp do futuro (estudo do futuro)
para buscar e analisar informacfes necessariaa pam@gada de decisdes.

Esclarecer que o foco € nas praticas de gestdo almange aspectos estratégicos da
empresa.

Esclarecer que os resultados somente serdo utiizzata propdsitos académicos.
Comentar sobre a tomada de decisdo e a presenggpdetativas sobre o futuro.
Essas expectativas envolvem incertezas que pod#uiriro estado em que 0s temas
analisados se encontrardo no futuro, os eventogpoderdo ocorrer e que efeitos
poderdo provocar nos temas em analise e, finalmguoeealternativas de respostas
poderdo ser providenciadas para lidar com os t@amasnalise. A decisdo passa,
portanto, por consideracdes sobre o futuro. Adapgagartir de Frances J. Milliken
(1987).

Informar as questdes gerais da pesquisa (comeataesessario, sem pedido de
resposta neste momento, apenas para iniciar oxtortta entrevista):

A prospeccdo é praticada? Que métodos sao utiBZadQue categorias de
informacé&o sao buscadas por meio da prospeccaofvillade contribui para a

tomada de decisdao?
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[ll. Sobre a prospeccao do futuro e a decisao

- Por favor, descreva o contexto geral em que aesapatua e como isso influencia
a prospeccéao do futuro.

- Em sua opinido, qual a importancia da atividadeptbspeccdo do futuro para
prover as informacdes para a tomada de decisOesm@agsas?

- Descreva porque considera esse nivel de impaatanc

- A importancia atribuida a prospeccdo dependeipn de decisdo que esta em
andlise?
Esclarecer as definicdes sobre os tipos de deciséo:
Decisdo estratégica: Decisdes que implicam em agdesalcancam horizonte de
tempo mais longo (além do proximo ano fiscal) e déadificil reversibilidade,
tipicamente de responsabilidade da alta direciodmizacoes.
Deciséo tética: Decisbes relacionadas com ac¢dealgaecam horizonte de tempo
menor, envolvendo o proximo trimestre ou até ol fitapréximo exercicio fiscal e
gue ndo demandam pela participacdo da alta didgsiorganizacoes.

- Vocé diria que existe diferenca na frequénciaiste em funcdo do tipo de deciséo
ser estratégica ou tatica?

- Pela sua experiéncia profissional recente, veaéaaque a prospecc¢do do futuro é
uma atividade praticada com frequéncia nas empdesasu setor? Por qué?

- Quais fatores facilitam ou dificultam a pratiGmrospec¢do em sua empresa?

- Vocé avalia que a prospeccao do futuro deveesmmmendada para dar suporte a
decisdo em sua empresa? Por qué?

- Da sua experiéncia, houve a situacdo onde negsocde decisdo a informacao

sobre o futuro era insuficiente? Como se deu aséede prospectar o futuro?
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Esclarecer se necessario (conforme Louis Phlip88 19 The economics of
imperfect informationCambridge University Press):
Informacgao incompleta = aquela em que o gestort@&@otodos os elementos que
definem as regras do jogo em que a empresa atuaukas palavras, o gestor nao
sabe por completo como funciona o ambiente em gem@esa se encontra (ou
podera se encontrar no futuro).
Informacdo imperfeita = aquela em que ha incerssf@e como vao reagir 0s
atores do jogo, ou mais geralmente, quando ndalecaa a evolugcdo do jogo até
0 ponto no tempo no qual seja necessaria outradeci
- Se 0 entrevistado responder que nao sao buscddasacdes, explorar o porqué
dessa atitude.
Seria porque ndo se consegue estabelecer precieameea informacdo é
necessaria?
Seria porque ha dificuldade em relacionar o redali@da busca de informacéo
com a necessidade da decisao?
Seria por causa da dindmica do setor de atuag&o?
Seria porque ndo ha conhecimento sobre os métedossda de informagdes?
Seria porque a empresa foca em monitorar e reggta?
Que outros motivos podem ser comentados pelo estido?
- Que categorias de informacdo sao buscadas pe$peucdo do futuro em sua
empresa?
Esclarecer: Politica, econdmica, social, tecnobjgimeio-ambiente, legal,
insumos e recursos, mercado, produtos e servipostumidade de negécios.
- Poderia descrever quais os métodos de prospémgdo ou sdo utilizados?

- Por que os métodos utilizados foram escolhidos?
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- As informacdes prospectadas foram ou sao patehquaonte de tempo?

Caso um determinado horizonte de tempo seja eafltipelo entrevistado -
Pedir comentarios sobre o porqué da predominaBaigna politica da empresa?
E caracteristica do setor de atuag&o?

- Considerando os métodos de prospeccdo praticaosua empresa, poderia
comentar sobre o horizonte de tempo prospectada pada categoria de
informacéo?

- Qual a sua satisfagdo com os resultados obtielagypospeccao do futuro?
Satisfacdo = as informacdes obtidas pelo uso dodué&tenderam as necessidades
para a tomada de decisao

- Como vocé avalia que a prospeccéo do futuro ibomtpara suportar a tomada de
decisdes?

- Vocé teria algum comentario adicional sobre siddde de prospeccdo em sua
empresa?

- Considerando o setor de atuacdo de sua emp@saavalia que a prospeccéo do
futuro seja uma atividade cuja pratica seja dissadd nas empresas?

- Como vocé acha que vai evoluir a pratica de mogo do futuro no seu setor e na

sua atividade profissional?



