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RESUMO

NUNES, Maristela. A utilizacdo de cenérios prospectivos na elaboragéo do
planejamento estratégico e o alinhamento organizaci  onal: Estudo de caso no
Sistema Industria. Dissertacdo, 2015. — Curso de Mestrado Profissional em
Administracdo da Faculdade Alves Faria. Goiania, 2015.

Este trabalho tem como objetivo principal verificar como ocorre a utilizagdo de
cenarios prospectivos na elaboracdo do planejamento estratégico e o alinhamento
organizacional. O estudo teve um carater qualitativo, com a realizacdo de um estudo
de caso no Sistema Industria, composto pelo SESI, SENAI e IEL. Na revisdo de
literatura foram consultados autores sobre o0s  seguintes temas: Cenarios
prospectivos, a estratégia nas organizacdes, o processo de formulacéo estratégica
com a utilizacdo de cenarios prospectivos e alinhamento estratégico/organizacional.
No estudo de caso avaliou-se a proposta do Sistema Industria de realizar um
planejamento estratégico integrado utilizando cenarios prospectivos e verificar as
mudancas ocorridas no processo. Ao final do projeto verificou-se a inda o grau de
aderéncia estratégica entre as instituicbes que compde o Sistema Industria,
verificando assim o0 alinhamento organizacional entre as instituicées e 0s regionais

de cada Estado.

Palavras chaves: Cenarios prospectivos, formulacdo de estratégias, planejamento

estratégico, alinhamento.



ABSTRACT

This work has the main objective of verifying how is the use of prospective scenarios
in the development of strategic planning and organizational alignment. The case
study was qualitative having the Sistema Industria, which is composed by SESI,
SENAI and IEL, as sample. In the literature review, authors on the following subjects
were consulted: prospective scenarios, strategy in organizations, strategy formulation
process using future scenarios and strategic/organizational alignment. In the study,
the proposal of Sistema IndUstria to achieve an integrated strategic planning using
prospective scenarios was evaluated and so were the changes in the process. At the
end of the project the degree of strategic adhesion among the institutions that are
part of the Sistema Industria was also considered, verifying the organizational

alignment between the institutions and divisions of each state.

Keywords : prospective scenarios, strategy formulation, strategic planning,
alignment.
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Introducéao

A rapidez das transformacdes econdmicas, politicas e tecnolédgicas faz com que as
organizacdes tenham que ter agilidade e flexibilidade para enfrentar situacoes
adversas ou aproveitar oportunidades. No ambiente incerto que vivem as empresas,
verifica-se a importancia de se estabelecer metas e planos flexiveis, que as
permitam se adequar o mais rapidamente as mudancas, mesmo as mais radicais.
Essas situacbes complexas e imprevisiveis exigem das empresas e dos gestores,
habilidades gerenciais diferenciadas, e possibilidades de planejar para adequar o
futuro das organizacoes.

As mudancas que ocorrem de forma rapida e descontinuada no ambiente da
empresa levam a necessidade de se definir uma estratégia corporativa, para evitar
que cada departamento siga uma direcao diferente. A definicdo de novas estratégias
introduz elementos diferentes nas organiza¢cdes que podem alterar ou romper com a
cultura organizacional. (ANSOFF, 1989)

Porter (2004) afirma que a esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva é
relacionar a empresa ao seu meio ambiente. Entender o processo de evolucédo do
mercado e ser capaz de predizer as transformacdes torna-se fundamental. O custo
de uma acao estratégica reativa torna-se muito alto para as organizag¢des, por outro

lado leva vantagem a empresa que antevé a mudanca e decide mais rapidamente.

O estudo de cenarios prospectivos € um meétodo eficiente no momento de elaborar
as estratégias, identificar novas oportunidades e direcionar a tomada de decisdes.
Godet (2011) ressalta a necessidade de especificar e definir os conceitos de
cenarios e estratégias. Enquanto os cenarios dependem do tipo de visdao daqueles
que o elaboram, as estratégias sdo decorrentes do comportamento adotado diante
das diferentes possibilidades futuras. Enfim, o estudo de cenéarios é uma ferramenta
utilizada para o planejamento.

Apos a elaboracao do planejamento estratégico, Kaplan e Norton (2009) ressaltam a
importancia de um sistema de gestdo para garantir a integracdo da estratégia entre
as diversas unidades de negécio e apoio. Além de alinhar as unidades
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organizacionais com a estratégia, o sistema deve também alinhar a forca de

trabalho.

Este estudo vai avaliar como a utilizacdo de cenarios prospectivos no planejamento
estratégico estimula a mudanca e o alinhamento no ambiente organizacional. Leva-
se em consideracdo que é inerente a discussdo estratégica na organizacao

promover o aprendizado organizacional e provocar mudancas.

Diante do exposto, a presente dissertacdo tem como problema de pesquisa a
seguinte indagacao: Como a utilizacdo da metodologia de planejamento estratégico
com base em cenarios prospectivos contribui para que a empresa se prepare para

as mudancas e promova o alinhamento nos diversos ambientes de negocio?

Para buscar responder a esta questdo este trabalho foi estruturado da seguinte
forma:

- Introducéo;

- revisdo da literatura abordando a evolucao dos cendrios prospectivos, a discussao
estratégica nas organizagbes, a formulacdo estratégica utilizando cenérios
prospectivos e o alinhamento estratégico/organizacional;

- aspectos metodoldgicos do estudo;

- Estudo de caso;

- andlise dos resultados;

- consideracg0es finais.

Objetivos
Objetivo Geral
Verificar como o planejamento estratégico baseado em cenarios prospectivos se

diferencia e contribui para que a empresa se prepare para as mudancgas e promova

o alinhamento no ambiente de negdcio.
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Objetivos Especificos

v" Analisar a aplicacdo de um modelo de planejamento estratégico em relagdo aos
modelos propostos pelos autores estudados;

v’ verificar como o processo de planejamento estratégico contribui para criar um
ambiente favordvel ao reconhecimento das necessidades de se ter acgles
flexiveis em uma organizacao;

v/ analisar como ocorreu o0 alinhamento entre os ambientes de negécio no

processo de planejamento estratégico.

Justificativa

O mundo organizacional esta inserido em um ambiente onde as mudancas de rumo
ocorrem cada dia mais rapidamente e as empresas buscam se adaptar, tendo que
avaliar suas estratégias em um espaco de tempo cada vez menor. Este estudo
buscarda abordar como a utilizacdo de cenarios prospectivos na elaboragdo do
planejamento estratégico atua como uma ferramenta que permite a flexibilidade e o
alinhamento da estratégia na organizacao. Acredita-se que ao fazer estas relacdes o
trabalho possa contribuir com as pesquisas na area organizacional que tratam das

mudancas ocorridas nas instituicoes.

Por meio da teoria pretende-se realizar um estudo de caso no Sistema Industria
formado pelo SESI SENAI IEL. O Sistema Industria passou por um processo de
mudanc¢a no final de 2010, com a criacdo da Diretoria de educacao e Tecnologia
(DIRET). Desde entéo, buscou-se promover uma articulacao e alinhamento entre os
negocios de cada casa. Em 2013, iniciou o projeto de planejamento estratégico
integrado SESI SENAI IEL 2015/2022, de forma participativa, que finalizou em
maio/2014.

A escolha da instituicdo se justifica pelo fato do Sistema Industria ser hoje
considerado referéncia para o desenvolvimento sustentavel da industria brasileira.
Trata-se de um grupo de instituicdes, independentes, que a partir de 2010 iniciaram
uma discussao para reunir esforgos, se articular, se adaptar para atender a evolucao

do setor industrial brasileiro. S&o empresas que possuem estruturas organizacionais
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tradicionais, que ao longo dos anos estabeleceram seus planos estratégicos usando
metodologias deterministicas e recentemente adotou a metodologia de planejamento

estratégico com a utilizacdo de cenarios prospectivos.

Acredita-se que o resultado deste trabalho possa abrir espaco para outros estudos
académicos neste tema. E ainda, que seja uma ferramenta util para que as

empresas repensem o seu processo de gestdo estratégica e de tomada de deciséo.
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1. Revisao da literatura

Neste capitulo sdo apresentados os principais referenciais tedricos desenvolvidos
que sustentaram a pesquisa a partir dos seguintes temas:

v evolucdo dos cenarios prospectivos;

v adiscusséao estratégica nas organizagoes;

v a formulagédo estratégica utilizando cenarios prospectivos e o alinhamento

estratégico/organizacional.

1.1. Evolucéo dos cenarios prospectivos

1.1.1. Um pequeno histérico

Grumbach e Marcial (2006) citam que ha o desejo de prever o futuro desde o inicio
da humanidade. Entender como ocorrem as coisas ao longo do tempo, suas causas
e consequéncias, prever o futuro faz parte da natureza da humanidade. Desde o
periodo da renascenca, jA associada com determinadas correntes filosoéficas,
observa-se a tentativa de utilizar a ciéncia para visualizar o futuro. As obras politicas
do periodo se posicionaram com relacdo aos problemas da natureza do homem, de
sua condicdo e de seu destino. Durante a revolucao francesa, a discussédo ocorreu
sobre a importancia que o progresso tecnoldgico representaria para o conhecimento
do passado e para a possibilidade de se realizar uma maior quantidade de predi¢des

do futuro.

Observa-se que até o final do século XIX, havia pensamentos concordantes com a
influéncia do homem em seu futuro, mas ainda nao se relacionava a questao do
futuro ao planejamento. Em 1902, Georges Wells no livro Histérias do Futuro,
propde que os estudos econdmicos, sociais e histéricos fossem feitos sempre
visando o futuro. O livro de Georges Wells, para Grumbach e Marcial (2006), ainda
ndo pode ser considerado um estudo prospectivo, mas ja revela a preocupacao de

lidar com o conceito de sinais do presente associados a eventos futuristicos.

O método de elaboracdo de cenarios como uma ferramenta de planejamento

estratégico esta fortemente enraizada no ambiente militar. As principais abordagens
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modernas de cendrios somente emergiram no periodo pdés-guerras, quando
surgiram os dois centros de estudos da técnica, um nos Estados Unidos e outro na
Franca (BRADFIELD et al., 2005, apud SOUZA; TAKAHASHI, 2013).

A preocupacao em desenvolver novas metodologias voltadas para estudos de futuro
foram em decorréncia de fatores conjunturais: a reconstru¢cao da Europa e a guerra
fria. Esses dois fatos histéricos deram origem aos primeiros trabalhos prospectivos.
Enquanto nos Estados Unidos os problemas relacionados a guerra fria, deram
origem aos estudos prospectivos militares, na Europa os problemas econdémicos
relacionados a reconstru¢cao do continente abriram espaco para o ramo econémico
da prospectiva (GRUMBACH e MARCIAL, 2006).

Na Europa, o termo “prospectiva” apareceu em meados dos anos 50 citado pelo
filbsofo Gaston Berger. Segundo o fildsofo, os métodos classicos para estudar o
futuro e planejar ja ndo sao suficientes. Fazer projec6es com base essencialmente
na experiéncia, isto €, no passado, ndo permite governar, nem administrar. Neste
sentido, o filbsofo ndo esta questionando o valor da histéria, somente a forma de sua
utilizacdo no momento de tomada de decis6es (GODET, 2011).

Os primordios dos estudos sobre cenarios prospectivos, nos EUA, foi atribuido a
Herman Kahn, na década de 50, na Rand Corporation, instituicdo sem fins lucrativos
gue realiza pesquisas para o setor publico e privado. J& durante os anos 60, Kahn
aperfeicoou os cenarios para que se tornasse uma ferramenta nos prognosticos de
negocio (GRUMBACH e MARCIAL,2006).

A discussao sobre os estudos de futuro chegou no meio académico, no inicio da
década de 60. Richard Meier iniciou grupos sistematicos para estudar o futuro na
Universidade de Michigan e, depois, na Universidade da Califérnia, em Berkley. A
primeira classe universitaria foi idealizada por Alvin Toffler e realizada na New
School for Social Research, em 1966. Esse curso foi realizado posteriormente em
Santa Clara, Berkley e Wesleyan (1967). Em 1968, havia 16 cursos sobre o futuro
em 1971 este numero chega a 129. Ha indicios de que o primeiro curso pré-
universitario sobre futuro tenha sido desenvolvido por Priscilla Griffith na Melbourne
High School, na Flérida (CHRISPINO, 2001, apud THIESEN, 2009).
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Em 1970, uma nova dimensédo é dada ao estudo de cenarios, quando Pierre Wack
(Royal Dutch Shell), desenvolveu seus conceitos a partir dos principios da escola
francesa de prospectiva. Para Wack, os cenarios sao efetivos, quando mudam a
visdo dos lideres das organizacdes a respeito da realidade. Em um mundo incerto, é
necessario que as pessoas sejam capazes de reperceber, questionar as suposi¢cdes
sobre como o mundo funciona, com a finalidade de ver com mais clareza. O estudo
de cenéarios traz como resultado final um conjunto de possibilidades que levam a
melhores decisdes sobre o futuro (SCHWARTZ, 2000).

A década de 1990, dominada pela incerteza, foi um campo fértil para os estudos de
cenarios. No periodo surge um grande numero de profissionais e de consultores
com atividade permanente na area, incluindo-se ai empresas especializadas, como
a GBN, fundadas em 1988 por Peter Schwartz e Pierre Wack (egressos da Shell).
No final do século XX aparecem ensaios, individuais ou coletivos, sobre prospecc¢ao

0S quais tiveram impactos no mundo académico e politico.

No Brasil a técnica de cenarios comeca a ser efetivamente utilizada na segunda
metade da década de 1980 pelas empresas estatais que precisam tomar decisbes
de longo prazo. Como exemplo, cita-se a Petrobras e a Eletrobras, duas empresas
gue usam o0 método de cenarios prospectivos para avaliar o mercado futuro de
combustiveis e de energia. Na década de 1980, o trabalho construido pelo Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) abriu a discusséo
politica sobre os cenarios do Brasil (BUARQUE, 2003).

Cita-se ainda, produ¢des no ambito do governo federal a partir da década de 90:
“Cenarios Extrapolatérios do Brasil em 2020” (1996); “Os Cenéarios desejados para
o Brasil” (1998); “Brasil em trés tempos: 2007, 2015 e 2022". E ainda, “As Metas
para o Milénio”, estabelecidas para cada pais signatario na Organizacao das Nacdes
Unidas (ONU). Finalmente, pode se afirmar que o desenvolvimento da prospectiva
no Brasil, tem tido a contribuicdo de académicos, como por exemplo: Rattner (1979),
Marcial (1999), Jaguaribe (2000), Araujo (2001), Grumbach e Bethlem (2002),
Almeida (2002), Chrispino (2001) e Buarque (2003); (MORITZ ET AL., 2008).
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A preocupacdo do homem com o futuro remonta a antiguidade, no entanto o
conceito de cenarios futuros, como método para a tomada de decisdes nas
organizacdes, ganha espaco na segunda metade do século 20 e no Brasil chega

com forca a partir da década de 90.

1.1.2. Definicdo de cenarios prospectivos

No topico anterior, foi apresentado um breve historico sobre a evolugéo do conceito
de cenarios futuros ao longo do tempo e ressaltou quando esta discussao teve inicio
no mundo empresarial. De modo geral, existe um grande consenso em torno dos
conceitos e das metodologias para a definicdo e elaboracdo de cenarios, cita-se
alguns autores que constituem hoje referéncia bibliografica obrigatéria, entre eles,
Pierre Wack, Kees Van Der Heijden, Michael Porter, Michel Godet, Peter Schwartz,

Raul J. S. Grumbach e Elaine C. Marcial.

A expressao “cenario”, conforme Moritz et Al. (2008) tem origem no termo teatral
grego que significa roteiro de uma peca de teatro. Os elementos principais para o
entendimento da técnica sdo os mesmos utilizados do teatro moderno: cenarios,

cenas, trajetérias e atores.

Para Schwartz (2000), ndo se trata de prever o futuro com um razoavel grau de
certeza. Os cendrios trazem imagens alternativas do futuro e ao contrario da
previsdo tradicional de negdcios, eles ndo extrapolam simplesmente as tendéncias
presentes. O estudo de cenarios traz a compreenséao sobre o que pode acontecer no
futuro e ainda, séo veiculos que ajudam as pessoas a aprender. Buarque (2003)
reforca que os cenarios descrevem um futuro possivel para uma organizacao. Trata-
se de percorrer a trajetdria que o conecta com a situacéo inicial do objeto de estudo
até um periodo futuro estabelecido. Sao histdrias sobre a maneira como 0 mundo,
ou uma parte dele, podera se comportar no futuro.

O estudo baseado em cenarios auxilia a discussao sobre as mudancgas que ocorrem
nas organizacgdes ao longo do tempo. Ao criar historias sobre a forma que o mundo
pode assumir amanhd, € possivel antever as mudancas do macro ambiente e se
adaptar a elas. Trata-se de um meétodo eficiente para desafiar os modelos mentais

sobre o mundo e retirar as barreiras que limitam a criatividade (SCHWARTZ, 2000).
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Para Porter (1996) cenario é um conjunto de suposi¢cdes aceitdveis sobre as
incertezas que tem influéncia na estrutura industrial, levando em consideragao as
implicacbes para a criagcdo e a sustentacdo da vantagem competitiva. Tem como
finalidade compreender as diferentes formas que as condicbes competitivas e a
indlstria podem assumir. E objetivo ao afirmar que, apés o desenvolvimento dos
cenarios, estes serdo utilizados para a formulacdo das estratégias da empresa.
Afirma que o trabalho ndo se encerra na constru¢cdo dos cenarios e caso nao for

utilizado para formular as estratégias, torna-se desnecessario.

Cenérios sdo instrumentos que por meio de possibilidades apresentam a
organizacdo os caminhos para formular e desenvolver politicas. A utilizacdo de
cenarios pode servir para o desenvolvimento de uma visao periférica além do atual
foco de atencdo da instituigdo, mostrando outros caminhos e possibilidades
(HEIJDEN, 2009).

Os cenarios sao histérias contadas sobre uma situacédo futura e pela cadeia de
acontecimentos que permitem passar do momento atual ao momento futuro. A
palavra “cenario” é muitas vezes utilizada de maneira abusiva para classificar
qualquer jogo de hipéteses. No entanto, as hipiteses para permitir a construgéo de
um cenario, devem obedecer cinco condicbes, em simultdneo: a pertinéncia, a

coeréncia, a verossimilhanca, a importancia e a transparéncia (GODET, 2011).

Faz-se necesséario apresentar uma distingdo clara entre prospectiva e previsdes.
Enquanto as previsfes extrapolam tendéncias normalmente com base em estudos
econdmicos e estatisticos os estudos prospectivos trabalham com possibilidades e

buscam revelar sinais precoces de altera¢des no futuro.
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Quadro 1 - Diferencas entre previsdo e prospectiva

Previsao Prospectiva

Concentra-se nas certezas Concentra-se nas incertezas, e a
reconhece

Origina projecdes lineares sobre um Da origem a imagens diversas, mas

anico ponto I6gicas, do futuro

Privilegia as continuidades Considera as rupturas

Ressalta a importancia do quantitativo Alia qualitativo e quantitativo

sobre o qualitativo

Oculta os riscos Ressalta os riscos

Favorece a inércia Favorece uma atitude mais flexivel e
responsavel

Parte do que é simples para 0 complexo | Vai do complexo para o simples

Abordagem normalmente setorial Abordagem global

Fonte: Departamento de Prospeccao e Planejamento de Portugal (1997) apud DA
SILVA et al. (2013).

A previsdo, conforme o Quadro 1 € apoiada por modelagem econométrica e
modelos matematicos, parte do pressuposto que o passado prediz o futuro,
podendo-se, portanto, considerar continuidades e certezas. Ja a prospectiva,
relaciona o futuro com incertezas e descontinuidades, devendo-se levar em conta
uma abordagem flexivel e qualitativa (DA SILVA et AL., 2013).

Para Godet (2000), la prospective ndo é apenas um enfoque exploratério, ou uma
antecipacdo estratégica, mas representa também um enfoque normativo ou
desejado. Assim, a atitude prospectiva consiste em ndo esperar a mudanca
acontecer para reagir, mas sim controlar a mudanca no duplo sentido: ou se
preparar para uma mudanca esperada ou agir para provocar uma mudanca

desejada.

Percebe-se que a utilizagdo de cenarios traz para as organiza¢des formas diferentes
de avaliar o ambiente e verificar possibilidades. Para obter vantagem competitiva &
necessario buscar formas mais flexiveis de olhar e antever o futuro. Ao contrario da
previsdo, Heijden (2009) afirma que a analise de cenarios, pode reagir de forma

mais flexivel as mudancas estruturais.
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Godet (2000) elabora uma metafora para discutir as atitudes possiveis do ser
humano frente ao futuro. Cita que podem adotar quatro atitudes: o avestruz passivo
sofre as mudancas; o bombeiro reativo se ocupa em combater o fogo; o assegurado
pré-ativo que, previsivelmente, se prepara para a mudanca pois sabe que a
reparacao custa mais que a prevencao e finalmente a do conspirador pro-ativo que

trata de provocar as mudancas desejadas.

Assumindo qualquer uma destas defini¢cdes, o propdsito primario de um cenario nao
€ o de predizer o futuro, mas sim de organizar, sistematizar e delimitar as incertezas,
possibilitando a exploragdo dos pontos de mudanca ou a necessidade de
manutencdo dos rumos de uma dada evolucdo de situacdes. Para Wright e Spers
(2006) elaborar cenarios é contar a historia de modo consistente de situacfes
futuras, descrevendo o percurso entre a situacdo atual até cada cenério futuro,

destacando os pontos chaves para a tomada de decisoes.

1.1.3. Métodos utilizados para a constru¢ao de cena  rios
prospectivos

Apos a discussdo sobre a definicdo de cenarios prospectivos, fica a questdo de
como utilizar o método para aplica-lo na discussao estratégica. Godet (2000), cita
que na construcdo de cenarios é importante fazer a distincdo de uma fase
exploratdria, onde se identifica os desafios do futuro e a fase normativa onde se faz

as escolhas estratégicas possiveis e desejaveis.

O método de elaboracdo de cenérios constitui-se uma ferramenta técnica situada no
campo da estratégia prospectiva, no entanto ela necessita de bases tedricas de
modo que a representacdo da realidade futura tenha fundamentacdo. De modo
geral, hd uma tendéncia a favor da abordagem sistémica como paradigma teérico de
sustentacdo da metodologia de cenérios. Alega-se que essa abordagem permite a
representacdo da totalidade complexa por via do tratamento de um conjunto de
variaveis centrais compreendendo-se a logica de interacdo entre elas e a de
determinacao e regularidade dos sistemas. (THIESEN, 2009)

Conforme Grumbach e Marcial (2006), um cenario completo contém seis

componentes principais:
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= 0 titulo que deve condensar a esséncia da histéria escrita, mostrar a ideia da
l6gica dos cenarios;

» a filosofia que resume o movimento ou mostra a vertente fundamental do
sistema considerado;

* as variaveis que representam aspectos ou elementos relevantes do sistema
ou do contexto considerado, tendo em vista o objetivo do cenério;

= 0s atores onde devem ser consideradas todas as partes interessadas que tém
influéncia significativa do sistema e/ou contexto considerado no cenario. O
ator influencia o comportamento das varidveis com o objetivo de viabilizar
seus projetos, e para se manter vivo no sistema;

= a cena que é uma fotografia de uma situacdo considerada em um
determinado instante do tempo, descreve as relacdes e os vinculos entre 0s
atores e as variaveis naquele momento;

» atrajetdria que € o caminho percorrido pelo sistema no tempo considerado.

Os cenarios prospectivos séo caracterizados pela visdo plural do futuro. Como se
tem um horizonte temporal ampliado, em decorréncia da incerteza implicita, a
utilizacéo de varidveis qualitativas € mais apropriada. Os cenarios sao desenvolvidos
e utilizados nas organizagOes devido a sua capacidade de quebrar modelos. Para
Schwartz (2000), a elaboracdo de cenarios deve possibilitar a quebra de velhos

paradigmas, por isso devem ser participativos.

Ainda segundo Godet (2011) é importante distinguir dois grandes tipos de cenarios:
Os cenarios exploratorios: descrevem, a partir da situacdo presente e das
tendéncias que ai prevalecem, uma sequéncia de acontecimentos que conduz de
maneira logica a futuros possiveis.

Os cenarios normativos: partem da imagem de um futuro desejavel, descrito a partir
de um conjunto de objetivos a realizar; depois, elaboram uma sequéncia de
acontecimentos ligando o futuro ao presente.

Para apresentar a discussdo sobre a constru¢cdo de cenarios e as simulagbes de
possiveis futuros, foram criadas metodologias para dar suporte, universalizar e
implementar os cenarios prospectivos no setor publico e privado. Apresenta-se a

seguir os métodos de Godet, Schwartz e Porter.
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1.1.3.1. Método descrito por Michel Godet

Este método de elaboragdo de cenarios prospectivos compde-se de 3 fases, a
Figura 1 sintetiza o método (GODET, 2011).

Figura 1 — O método dos cenarios conforme Godet

e ™
O problema colocado, o sistema estudado ’7
\. ,/"‘I
v 'd ™y
Ve { Fase 1 )
. Procura das variaveis-chave internas e
Analise estrutural externas
(MicMac) ~ =meomreees Retrospectivas, tendéncias, actores
envolvidos
N /
v (" Fase2 )
e S /
Analise das ' Desafi biecti tratéai '
estratégias de actores esafios e objectivos estratégicos
(Mactory T Posicéo dos actores, relacdo de forga,
convergéncia e divergéncia
. /
l s
I g Fase 3 P,
Analise morfologica Varrer o campo dos possiveis
(Morphol)  -eseeeeened] Regras de excluséo ou de preferéncia,
critérios de seleccdo
\_ Yy
~ Y / Fase 3 \\I
7 s

Método de peritos
(Smic Prob-FI;xpert) ___________ Questdes-chave para o futuro

Jogo de hipoteses, probabilidades

l (" Fase3 )
- ,/

Cenarios
(1) Encaminhamentos, (2) Imagens, (3)
Previsdes

Fonteri Godet (2011, p. 50)
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A seguir o detalhamento das fases, conforme Godet (2011).

Fase 1 - Construir a base

Esta fase consiste em construir um conjunto de representacfes do estado atual do
sistema, constituido por diferentes elementos do contexto da organizacéo. Esta base
€ a expressao de um conjunto de variaveis ligadas e interdependentes. O foco do
trabalho fica estabelecido ao definir o objeto, o horizonte temporal e a area

geogréafica.

A andlise estrutural é utilizada para delimitar o sistema e determinar as variaveis-
chave. O primeiro passo consiste na elaboracdo de uma lista preliminar e exaustiva
das variaveis relevantes do sistema e de seus principais atores. Além disso, cada
ator deve ser definido em funcéo dos seus objetivos, problemas e meios de acéo.
Em seguida, verifica onde se localizam os atores em relagdo uns aos outros. Com

esta finalidade, constréi-se o quadro das estratégias dos atores.

Fase 2 - Varrer o campo dos possiveis e reduzirai ncerteza

Identificadas as variaveis-chaves e analisados 0s jogos de atores, podem-se projetar
os futuros possiveis através de uma lista de hipoteses que traduzam, a continuidade
de uma tendéncia ou, a sua ruptura. A andlise morfolégica permite decompor o
sistema estudado em dimensfes e combina-las de diferentes formas. Nesta fase,
tem-se condicdo de listar os fatos portadores de futuro, as principais tendéncias, 0s

fatores ja determinados e as aliangas existentes entre os atores.

Fase 3 - Elaborar os cenarios

Nesta fase, os cenarios estdo ainda no estado embrionario, pois se limitam a jogos
de hipdteses. Somente a partir da anélise morfoldgica, teria um nimero grande de
cenarios. A utilizacdo do método SMIC (sistema e matrizes de impactos cruzados)
facilita a priorizacdo dos cenarios de maior impacto e a partir da atribuicdo de
probabilidades decrescentes, escolher a imagem correspondente ao cenario mais
provavel. Aplica-se o0 método SMIC e descrevem 0s cenarios propriamente ditos,
levando-se em conta os fatos portadores de futuro ja identificados, as variaveis-

chaves, as tendéncias de peso e as estratégias dos atores.
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1.1.3.2. Método utilizado pela GBN (Peter Schwartz)

A metodologia de Peter Schwartz (sdcio-fundador da Global Business Network-GBN)
para a elaboracdo de cenarios prospectivos esta representada na figura 2. Nas
etapas considera-se 0 “modelo mental” dos gestores — ou seja qual a visdo de

mundo, suas inquietacdes e incertezas.

Figura 2 — Passos do método descrito por Schwartz

1. |dentificacdo da
questdo principal

2. |dentificagd o dos 3. Identificacéo das
fatores- chave forcas mofrizes

4. Ranking por im porténcia
dos incerfezas criticas

5. Selegdo dos l6gicas dos
cendrios

6. Descrigdo dos Cendrios

7. Andlise das implicagdes e
opgdes

8. Selecdo de indicadores &
sinalizadores principais

Fonte: Moritz et Al. (2008, p.75)

Schwartz (2000) observa que antes de iniciar o processo de construcdo de cenarios,
deve-se examinar quais os modelos mentais do grupo para olhar o futuro. Verificar a

habilidade das pessoas para redescobrir o mundo que da valor aos cenarios.

O modelo esta descrito a seguir (SCHWARTZ, 2000):

Passo 1 — Identificacdo da questéo principal

Definicdo da questdo que motivou a construcado de cendrios alternativos de dentro
para fora. Ou seja, inicia-se a partir de um assunto ou decisédo especifica e depois
sao definidas as dimensdes espaco e tempo que o estudo ira cobrir e elabora-se

uma lista de possiveis consequéncias a longo prazo.
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Passo 2 — Forgas-chave no ambiente local

Identificar as principais forgcas do ambiente, denominadas os fatores-chaves. Estes
fatores identificados sdo as principais forcas existentes no ambiente proximo da
empresa e com o principal questionamento a ser explorado. Em seguida, elabora-se
uma lista desses principais fatores que poderdo afetar as decisbes a serem

tomadas.

Passo 3 — Forcas motrizes

Analisar o macro-ambiente que impacta os principais fatores chave ja identificados e
relaciona-los as forcas motrizes. Estas for¢as sdo relativamente mais complicadas
de se identificar, mas sdo as que mais podem influenciar e impactar fortemente a
evolucdo da questdo principal e os fatores chaves anteriormente definidos. Os
elementos que movimentam a narrativa do cenario sdo as forgas motrizes. Podem
ser definidas como o ambiente externo da organizacdo. Ressalta-se que neste
passo é recomendavel o uso de pesquisas de mercado e estudos de tendéncia que

facilitam identificar as forcas.

Passo 4 — Classificar as incertezas
Ordenar os fatores-chaves e forgas motrizes, tendo como base dois critérios: o grau

de importancia e o grau de incerteza em torno desses fatores e tendéncias.

Passo 5 — Selecionando a logica dos cenarios

Identificadas as variaveis condicionantes dos futuros a serem construidos e as
incertezas criticas passa-se a construcao dos eixos que evidenciam a diferenciacao
entre os cenarios. E recomendavel construir e testar diferentes caminhos e, apds a
analise desses, decidir quais daqueles serdo considerados na andlise. Trata-se de
um dos passos mais importantes, visto que o objetivo é selecionar somente 0s

cenarios que importam aos que tomam decisdes.

Passo 6 — Encorpando os cenarios
Definida a logica dos cenarios, parte-se para o seu detalhamento. Volta-se a lista de
fatores e tendéncias principais, elaborada nas etapas dois e trés e inicia a narrativa,

detalhando a evolugdo do mundo no horizonte temporal estabelecido.
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Passo 7 — Implicacoes
Descritos 0s cenarios retorna-se a questao central (passo 1) para ensaiar o futuro. E
verificar as implicacbes de cada decisdo, as vulnerabilidades da organizacao e as

oportunidades existentes.

Passo 8 — Definir os indicadores e monitorar

O monitoramento identifica qual ou quais 0s cenarios se encontram mais proximo da
realidade que esta se apresentando. Com a definicdo dos indicadores e o
monitoramento adequado a empresa tera mais chances de antecipar as decisfes e

obter vantagens em seu setor de atuacéo.

1.1.3.3. Método descrito por Michael Porter

Figura 3 — Método descrito por Porter

1. Propdsito do estudo 5. Andlise de 7. Eloberagdo das
Canfirios & higtérias da
3. |dentificagae consisténcio cendrios
das incertezos e
dassificacto

Fonte: Moritz (2008, p.76)

O método proposto por Porter, descrito na figura 3, contém 08 etapas.

Etapa 1 - Proposito do estudo

Definir o propdsito do estudo prospectivo, 0 ambiente temporal e a sua amplitude.

Etapa 2 - Histdrico e situacao atual
Faz-se um estudo da histéria da organizacdo, da situacdo atual e identifica as

incertezas que podem afeta-la.
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Etapa 3 - Identificag@o das incertezas criticas

Diante da dificuldade de reconhecer as fontes de incerteza, nesta etapa Porter
(1996) sugere a necessidade de elaborar uma lista de variaveis que podem causar
impacto sobre a industria em curto prazo e ainda possibilite identificar o grau de
incerteza de cada uma delas. Essa lista deve passar por uma avaliacao,
classificando-se as variaveis em constantes, predeterminadas e incertas. Para Porter
(1996) as constantes sdo consideradas as que tém baixa probabilidade de sofrer
mudancas, nas variaveis predeterminadas as modificacbes em grande parte sao
previsiveis. As variaveis incertas sdo aquelas que apresentam aspectos da estrutura

futura dependentes de incertezas dificeis de solucionar.

Etapa 4 — Analise do comportamento das variaveis no futuro

E necesséario separar a lista das variaveis predeterminadas e as constantes, pois
essas nao determinam cenarios. Na elaboracdo dos cenarios somente as variaveis
incertas sdo consideradas. Para avaliar o comportamento destas variaveis incertas,
consulta-se especialistas, onde se discute quais acdes de curto e longo prazo

devem ser providenciadas para possibilitar certos acontecimentos no futuro.

Etapa 5 — Consisténcia e andlise de cenarios

Para Porter (1996) é importante criar pelo menos um cenério em torno das
suposicoes que refletem as convicgcdes dos gestores, o que traz credibilidade ao
processo de construcdo de cenarios. Apos as suposi¢cdes em relacdo ao futuro,
verifica a consisténcia dos possiveis cenérios e a selecdo dos mesmos. Diante do
grande numero de cenarios construidos, Porter (1996) propbe uma analise
minuciosa de cada um deles, levando em conta o0 que cada cenario pode trazer de
implicacbes para a atratividade industrial assim como para as fontes de vantagem

competitiva, reduzindo assim o niumero de incertezas.

Etapa 6 - Concorréncia
Identificam-se 0s possiveis concorrentes, e ainda seu comportamento em cada
cenario. O comportamento dos concorrentes afeta o rumo e a rapidez das mudancas

no cenario.
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Etapa 7 - Histérias de cada cenario
Na construcdo da narrativa de cada cenério leva-se em consideracdo a descricdo do
comportamento das variaveis e das mudancas na organizacdo da industria que ja

foram determinadas.

Etapa 8 - Elaboracdo das estratégias competitivas

A elaboracdo das estratégias competitivas ocorre a partir da apresentacdo dos
cenarios elaborados. Nesta etapa a equipe de lideres vislumbra a empresa nos
diferentes contextos possiveis e tem a possibilidade de definir as agdes que devera

executar para criar o futuro.

Para concluir este topico se observa que as metodologias e orientacbes para a
construgdo de cenarios, de modo geral, seguem uma mesma sequéncia légica.
Inicia na identificacdo dos eventos e processos emergentes e define as

combinacgdes de hipoteses possiveis sobre o futuro.

Estes métodos buscam responder a um conjunto de cinco perguntas fundamentais
(BUARQUE, 2003):

1. Que fatores condicionantes estdo ocorrendo na realidade atual que indicam
tendéncias para o futuro?

2. Quais as incertezas mais relevantes para o futuro a partir dos sinais presentes?

3. A partir das incertezas observadas, quais hipoteses devem ser consideradas para
definir os futuros comportamentos?

4. Diante das hipoteses consideradas, quais sdo as combinacdes possiveis?

5. Quais sdo as combinacbes das incertezas que podem ser consideradas
importantes para a formac¢do de um conjunto coerente de hipoteses?

Observando os 3 métodos apresentados anteriormente, € possivel identificar
respostas a estas perguntas nas diversas etapas discutidas. Pode-se concluir que

nao ha divergéncia entre os métodos, mas sim complementaridade.
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1.2. A discussao estratégica nas organizacdes

1.2.1. Antecedentes

A palavra estratégia tem origem na palavra grega “strategos”, que servia para
designar o magistrado-chefe ou o comandante militar. Um dos tratados mais antigos
sobre estratégia — A arte da guerra de Sun Tzu — apareceu na China durante o
século VI a.C.. A obra influenciou o pensamento militar, as taticas comerciais e

outras areas ndo s6 no mundo oriental como no ocidental.
Com o objetivo de trazer os conceitos apresentados no livro citado e discutir a sua
atualidade, os cinco elementos da estratégia, segundo Sun Tzu, estdo apresentados

no quadro 2.

Quadro 2 — Os cinco elementos da estratégia, segund 0 Sun Tzu

Significado na

Elementos obra — A arte da Significado na administracéao
guerra
Caminho | Pensamento Espirito de equipe, identificacdo das equipes
comum e proposito | com a marca, confianga, declaracdo de misséo.
de grupo
Céu Fatores ambientais | Fatores externos (econdémicos, legais, sociais,

tecnoldgicos, etc.) que influenciam a
organizacdo. Oportunidades e ameacas.

Terra Situacéo Onde esté a organizacdo? Pontos fortes e
fracos, riscos no ambiente interno e no
microambiente.

Lider Lideranca Rumo da organizacdo. Visdo de futuro.
Caracteristicas das liderancas.

Lei Arte Entendimento da estrutura da organizacgéo.
Padroes de trabalho. Utilizagdo dos recursos
disponiveis.

Fonte: Adaptado do livro a Arte da Guerra, SUN TZU, 2008.

Na histéria da discusséo estratégia, cita-se também o general prussiano Carl von
Clausewitz que, através da sua obra “Da Guerra” (1832, apud ALDAY, 2002),

conseguiu expor suas ideias fundamentais sobre estratégia. Esta obra merece
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atencao dos modernos estrategistas do mundo empresarial por realizar a faganha de
proporcionar novas formas de organizar o pensamento e oferecer um rumo seguro

para 0 mapeamento da estratégia em um ambiente instavel.

No ambito empresarial a utilizagdo do termo estratégia ocorreu somente apos a 22
revolucdo industrial no final do século XIX. Durante a primeira revolucéo industrial
(1700 a 1800), os mercados cadticos da época levaram economistas com Adam
Smith a descrever as forcas de mercado como uma mao invisivel que permanecia ao
largo do controle das empresas individuais. JA& na 22 revolugdo industrial, que
comecou no final do século XIX, com o inicio da formacdo de um mercado de
massa, acesso ao crédito, economia de escala na producdo, entre outros fatores
considerou-se a discussao estratégica como uma forma de moldar as forcas de

mercado e influenciar o ambiente competitivo (GHEMAWAT, 2007).

Com o surgimento das grandes corporacdes, ao final do século XIX e inicio do XX,
cita-se: General Motors, Ford Motors Company, surge a necessidade de um
pensamento estratégico articulado. Na 22 guerra mundial, o problema de alocacao
de recursos escassos por toda a economia motivou a discussao sobre estratégia nos
ambientes militar e empresarial. As experiéncias no periodo de guerra contribuiram
para o desenvolvimento de novas ferramentas e técnicas de gestdo, e o uso do

pensamento estratégico formal para orientar decisdes gerenciais.

Apesar do conceito de estratégia remontar a Grécia antiga, e durante os séculos XIX
e inicio do XX o termo ultrapassar o meio militar e chegar no ambito organizacional,
a discussao estratégica chegou definitivamente no meio académico e organizacional
a partir dos anos 50. Ghemawat (2007), cita os professores George Albert Smith e
C. Roland Christensen, que levaram seus alunos a questionar se a estratégia de
uma empresa era compativel ou ndo com o ambiente competitivo. Logo apos,
Keneth Andrews, professor de Harvard, expandiu a discusséo, argumentando que:
tanto as empresas como os individuos deveriam ter um conjunto definido de
propdsitos ou metas que o mantivesse numa direcdo deliberadamente escolhida,
evitando sua dispersdo para direcbes indesejaveis. Os estudos em Harvard

tornaram-se um marco para discussao estratégica organizacional.
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1.2.2. Adiscusséao atual na organizacao

Independente da corrente tedrica e dos diferentes conceitos encontrados na
literatura sobre estratégia, compreender a relacdo entre empresa e ambiente,
permanece imprescindivel. A necessidade da empresa se adaptar as demandas do
ambiente externo, criando oportunidades ou respondendo as ameacgas, e avaliar
continuamente os pontos fortes e fracos relacionados ao ambiente interno continua

sendo a pedra fundamental nos estudos em estratégia.

Na década de 60, o modelo Harvard, também denominado, de modelo de Andrews,
compreendeu dois grandes blocos para o estudo da estratégia: a formulagéo e a
implementacdo. A formulacdo baseia-se em quatro aspectos fundamentais: as
oportunidades no ambiente da empresa, seus recursos e competéncias, a vontade
dos diretores e colaboradores e o que deve ser levando em conta em relacdo as
obrigacdes éticas e societarias. A implementacdo ressalta sobretudo a relacao:
estrutura e processo de gestdo (HAFSI e MARTINET, 2008).

Para Ansoff (1989) a estratégia € um grupo de critérios de decisdo que direciona o
comportamento de uma organizagdo. Cinco aspectos sdo fundamentais: (1) os
objetivos e os elementos que definem o fio condutor da empresa, (2) a configuracéo
do negocio em relacdo aos produtos - mercados, (3) os fatores que induzem o
crescimento, (4) os elementos que definem a vantagem competitiva, e (5) a sinergia.
Tais elementos especificados de maneira sistemética fornecem uma abordagem
para direcionar a tomada de decisdo, mesmo em condicbes particularmente
complexas. Ter estratégias bem definidas é essencial em um ambiente de
mudancas. Em qualquer condicdo a empresa é colocada diante das seguintes
questdes: - Qual a direcdo escolher? Como canalizar a energia das equipes na
direcdo escolhida? Para ter estas respostas, discutir a estratégia se torna uma

ferramenta essencial e indispensavel.

Ansoff (1989) apresenta a matriz produto/mercado como um modelo utilizado para
determinar as oportunidades de crescimento de areas de negdécio da empresa.

Algumas alternativas sdo definidas por meio de quatro estratégias distintas.
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Figura 4 — Matriz de Ansoff (componentes do vetord e crescimento)

Produto atual Novo produto

Desenvolvimento de
Mercado atual .
Penetracdo de mercado | produto

Novos Desenvolvimento de Diversificacédo de

mercados novo mercado produto

Fonte: Ansoff, 1989, p. 116

A matriz apresenta duas dimensdes: Produtos e Mercados. Sobre essas duas
dimensdes, quatro estratégias podem ser formadas:

- Penetracdo de mercado: foco no crescimento do mercado atual, mudando os
clientes ocasionais para clientes regulares e o0s regulares para usuarios intensivos
do produto.

- Desenvolvimento de novo mercado: tentativa de conquistar clientes da
concorréncia, ampliar o mercado por meio de produtos ja existentes ou
desenvolvendo novas marcas/produtos, sempre buscando ampliar as fronteiras do
mercado.

- Desenvolvimento de produto: ampliar a gama de produtos para clientes regulares.

- Diversificagdo: desenvolver novos produtos e mercado para a empresa; estratégia
de maior risco. Ha necessidade de desenvolver as competéncias de marketing e/ou
tecnolégicas, para obter credibilidade. E ainda demonstrar que a empresa tem
sinergia, ou seja, tem capacidade de utilizar suas competéncias para entrar em uma

nova area de produto e mercado.

Para Porter (1999) estratégia € a criacdo de uma posicdo impar e valiosa,
envolvendo um conjunto diverso de atividades compativeis e integradas. Seu éxito
depende do bom desempenho de todas as atividades, e principalmente, da
integracdo entre elas. Se ndo houver compatibilidade e integracdo das acdes, nao
existira uma estratégia diferenciada e nem sustentabilidade. A esséncia do
posicionamento estratégico consiste em escolher atividades diferentes daquelas dos
rivais. No entanto, faz-se necessario ainda fazer exclusées em relacdo as demais
posicoes. Fazer exclusdes levam a necessidade de escolher entre as alternativas

conflitantes e ainda de se criar barreiras contra os reposicionadores.
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O quadro 3, apresentado em Porter (1999), discute o0 modelo estratégico tradicional

e a vantagem competitiva sustentavel.

Quadro 3 — Visdes alternativas da estratégia

O modelo estratégico tradicional A

vantagem competi tiva sustentavel

Posicédo competitiva ideal no setor

Busca de melhores praticas para todas
as atividades (Benchmarking)

Para ganhar eficiéncia terceirizar e
estabelecer parcerias agressivas

As vantagens fundamentadas em alguns
fatores criticos do sucesso, recursos

basicos e em competéncias essenciais

Posicdo competitiva Unica para a
empresa
Atividades sobre medida para a
estratégia

Opcoes excludentes e escolhas nitidas,
em comparagdo com 0s concorrentes

A vantagem competitiva deriva de
atividades compativeis e

complementares. A sustentabilidade

emana do sistema de atividades e n&do
das partes.
Respostas rapidas a todas as mudancas | A eficacia operacional € um pressuposto

competitivas e de mercado

Fonte: Porter (1999), p. 76

Tratar a estratégia como uma posicao sustentavel e Unica para a organizacao traz a
tona alguns pressupostos que devem ser observados. Ter foco no cliente, nao
significa que a empresa deve atender a todas as suas necessidades. O conceito de
opcOes excludentes gera o medo de diminuir o crescimento, por outro lado tentar
atender o cliente em todas as suas necessidades cria uma armadilha dentro da

organizacdo que leva a uma queda de competitividade no médio prazo.

Para Porter (1999) o posicionamento da lideranca € fundamental para tornar a
estratégia a principal discussdo na empresa. O lider deve dar a direcédo para definir e
divulgar a posicdo exclusiva da organizacdo, fazer o exercicio de opcdes
excludentes e o de compatibilizar e articular as atividades. A agenda estratégica,
responsabilidade dos lideres, demanda disciplina e continuidade, seus inimigos sao

a disperséo e a conciliacao.
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Mintzberg, et Al. (2000), apés uma detalhada revisdo da literatura mundial sobre o
tema, definiram dez grandes linhas ou escolas de pensamento estratégico, que

condensam os conceitos convergentes e divergentes entre os autores.

A Escola de Design focaliza a construgdo da estratégia como um processo de
desenho informal, criativo, essencialmente de concepcdo. A elaboracdo da
estratégia deve ser acessivel para as organizacdes, a responsabilidade do controle
e da formulacdo é do executivo principal. A escola separa o pensamento da acgéo, o
estrategista elabora e outros implementam, trazendo a ideia de separacao entre
acdo e pensamento da administracdo classica. As origens desta escola podem ser
atribuidas as publicacbes de Philip Selznick em 1957 e Alfred D. Chandler em 1962.

A Escola do planejamento  surgiu ao lado da escola de design, nos anos 60 e teve
seu auge nos anos 70, o autor mais influente da escola foi Igor Ansoff, com um livro
publicado em 1965. Esta escola considera a maior parte das premissas da anterior,
exceto a questdo da informalidade. Aqui o modelo € formal, quase mecanicamente
programado. O executivo principal € o arquiteto da estratégia, mas ndo deve
concebé-la, somente aprova-la. Nesta escola, os principais atores do processo séo
os planejadores profissionais, denominados analistas. Nesta escola o planejamento
esta associado ao controle, devido a elaboracao formalizada e a mecanizacdo do

processo.

A principal referéncia da escola do posicionamento  é Michel Porter nos anos 80. A
escola tem origem na economia, inspirado na organizacdo industrial. O diferencial
desta escola, em relacéo as anteriores, € o fato de limitar as categorias na definicdo
de estratégia, chamadas de estratégias genéricas. Como nas escolas anteriores, 0
estrategista é o executivo principal. O planejador tem um alto grau de importancia, é
ele quem seleciona e recomenda as estratégias Otimas aos lideres. Surgem as

consultorias para elaborar planejamento estratégico.

A escola empreendedora , também se origina na economia, de natureza descritiva,
ou seja, 0 processo de formacdo da estratégia é entendido a medida que se
desdobra. Todo o processo € focado no lider, a perspectiva da estratégia €

personificada e focada no lider, com isso a organizacao torna-se subserviente a sua
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lideranca. Nesta escola a visdo é formada e definida pelo lider e serve como um

guia, uma direcéo.

A escola da cognicdo utiliza-se do campo da psicologia cognitiva, o ponto de
investigacdo desta escola é compreender a formacdo da estratégia na cabeca do
estrategista. Trata-se de uma escola de pensamento em evolugao sobre formacéo
de estratégia. Nesta escola as estratégias nascem como perspectivas, na forma de
conceitos, molduras, mapas, esquemas que estruturam a maneira pela qual as
pessoas lidam com informagdes vindas do ambiente. Toda esta informacao
conforme o grupo mais objetivo da escola passa por todos os tipos de filtros
deturpadores, antes de serem decodificados pelos mapas cognitivos. Ja para a ala
subjetiva, sdo meramente interpretacdes de percepcdes do mundo. Aqui oS
estrategistas sao autodidatas sua estrutura de conhecimento e seus processos de
pensamento sdo desenvolvidos por meio da experiéncia direta. Esta escola serve de
ponte entre as escolas anteriores, mais objetivas, em direcdo as escolas mais
subjetivas (aprendizado, cultura, poder, ambiente e configuracdo). Duhaime e
Schwenk (1985) e Herbert Simon (1978), podem ser citados como representantes
desta escola.

Na Escola do aprendizado as estratégias se constroem quando as pessoas,
atuando em grupo ou individualmente, aprendem sobre uma situacdo, e
desenvolvem uma capacidade para toda a instituicao lidar com ela. Suas premissas
passam pelo aprendizado coletivo, emergente ou de forma deliberada,
comprometimento com os resultados gerais. Esta escola se baseia em descricédo
em vez de prescricdo. A pergunta fundamental € como as estratégias sdo criadas
nas empresas, ndo ha preocupacdo com a formulacdo. Pessoas das mais variadas
areas e niveis hierarquicos podem contribuir para o processo de estratégia. O
papel do lider € coordenar o processo de aprendizado estratégico, e também deve
aprender juntamente com todo o sistema. Os autores que contribuiram para esta
escola foram: Charles Lindblom (1959) — “A Ciéncia de Alcancar Objetivos de
Qualquer Maneira”, H. Edward Wrapp, “Bons Gerentes Ndo Tomam Decisdes
Politicas” (1967) James Brian Quinn em 1980, “Strategies for Change:Logical

Incrementalism”.
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Na escola do poder a formacéo de estratégia € um processo aberto de influéncia,
enfatizando o uso do poder e politica. A negociacdo visa estabelecer estratégias
favoraveis a determinadas partes interessadas. Ha um conflito estabelecido entre o
poder micro e macro. O poder micro percebe a formacdo de estratégia como a
interacdo, através de barganha, e as vezes, confronto direto, entre interesses
estreitos e coalizGes inconstantes. O poder macro percebe a organizacao
promovendo o seu bem-estar por meio de controle ou cooperagcdo com outras
organizacdes. Nesta escola comecou a discussao de parcerias estratégias, redes,
aliancas estratégicas. A literatura dedicada a esta escola é pequena, a partir dos
anos 70, surgiram algumas publicagfes tais como de Macmillan em 1978, Sarrazin
em 1975, Pettigrew em 1977 e Bower e Davis em 1979.

Na Escola cultural a formacgdo da estratégia é um processo coletivo, levando em
consideragcdo as crencas e as interpretacdes comuns aos membros de uma
organizacdo, 0S recursos ou capacidade da organizacdo sdo usados como
vantagem competitiva. A cultura tende a manter a estratégia existente; na melhor
das hipoteses, busca promover mudancas de posi¢cdo dentro da perspectiva
estratégica global da organizacdo. O tema foi tratado na literatura da administracédo
a partir dos anos 80, cita-se entre outros Pettigrew em 1985, que realizou um
trabalho em uma empresa britanica e revelou fatores culturais importantes. Feldman
em 1986, nos EUA, considerou a relacdo entre cultura e mudanca estratégica e
Barney em 1986, perguntou se a cultura poderia ou nao ser uma fonte de vantagem
competitiva sustentada.

Para os autores da escola ambiental as organizacbes reagem apenas quando
ocorrem as mudancas em seu ambiente. A estratégia é um processo reativo. E
possivel dividir esta escola em duas facgbes: Para os ecologistas de populacdo, ou
a organizacdo faz o que o ambiente impde ou esta eliminada. Para os tedricos
institucionais as pressdes exercidas pelo ambiente reduzem a opcéo estratégica,
mas nao a elimina totalmente. O lider assume uma posicdo passiva, com a funcéo
de interpretar o ambiente e buscar formas de adaptar da melhor maneira possivel,

para garantir a sobrevivéncia.
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A escola da configuragdo retrata a relativa estabilidade da estratégia em
determinados periodos, interrompida por cortes ocasionais para novos periodos
estaveis. Os periodos estaveis se alternariam para outras configuracdes (cada
configuracdo seria explicada, a cada momento, por uma das escolas citadas). Os
ciclos de vida das organizagBes seriam marcados por periodos de calmaria
intercalados por estados de transformagéo. A discussao sobre a configuracéo teve
inicio na McGill University com a chegada de Pradip Khandwalla, nos anos 70,
posteriormente outros autores se interessaram pelo tema, tais como: Mintzberg e

Danny Miller.

As escolas apresentadas mostram as diferentes perspectivas do processo de
formacdo de estratégia. Caracteristicas tais como a analise de ambientes interno e
externo, o posicionamento da lideranca, o aprendizado, 0s conceitos emergentes
entre outros, se misturam no momento da formulacdo da estratégia. O importante
levar os lideres a perceberem os diferentes conceitos presentes no processo de

formulacéo da estratégia.

Apés explorar as escolas citadas anteriormente, Mintzberg e Quinn (2001), citam
gue o conceito de estratégia deve contemplar os cinco P’s:

A estratégia como plano: um curso de acdo conscientemente engendrado, uma
diretriz para lidar com uma determinada situacdo. A estratégia como padrao: ideia
de convergéncia, consisténcia no comportamento da organizacgéao.

Comparando as duas definicbes, os autores apresentam a abordagem de plano
como a visao para o futuro e a de padrdo um movimento de retorno (base em
historicos), acrescentando: Ambas as definicbes parecem validas, as organizacfes
desenvolvem planos para seu futuro e também extraem padrbes de seu passado
(MINTZBERG e QUINN, 2001).

A estratégia como posicao: uma forma de localizar a empresa dentro dos ambientes
interno e externo, olhar para fora.

A estratégia como perspectiva: a maneira dos estrategistas de verem o mundo. A
estratégia € um conceito, estando apenas na cabeca das pessoas interessadas.

A estratégia como pretexto: como uma forma especifica de enganar o concorrente.
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Whittington (2002) afirma que a palavra estratégia possui diferentes definicbes, e
apresenta um conceito com base em quatro formas genéricas: classica,

evolucionista, processual e sistémica, apresentadas a sequir.

Para a perspectiva Classica, a estratégia resulta de uma analise racional, onde a
rentabilidade (maximizacdo do lucro) € o objetivo principal do negécio, e a
concepcdo deve estar separada da execucdo. E nesta linha que se enquadram
agueles que séo, por vezes, considerados os “pais” da estratégia: Alfred Chandler,

Igor Ansoff e Alfred Sloan.

Whittington (2002) apud Mintzberg (1990) chama a atencéo para quatro premissas
basicas do pensamento estratégico classico:

1. a formacado da estratégia deve surgir de um pensamento processual consciente
derivada da nocéo de individuo econémico e racional;

2. o controle é responsabilidade do lider principal, o que reflete a nocdo econémica
de individualismo e a visdo militarista do general solitario no topo da piramide de
comando;

3. as estratégias emergem de um processo de tomada de decisdo completamente
formulado, explicito e articulado, sendo, nesse sentido, ordens para cumprir;

4. a implementacéo ocorre apoés a fase de formulacao explicita e consciente.

Para os evolucionistas, os mercados sao muito imprevisiveis e dificeis e por isso nao
se justifica investir grandes recursos em planejamento estratégico, € melhor deixar
as opcodes abertas. A abordagem evolucionaria confia menos na capacidade da
lideranca maior para planejar e agir racionalmente. A competicdo do mercado e a
selecao natural sdo aqui os conceitos-chave. Sdo os mercados, e ndo os gestores, a
escolher as estratégias prevalecentes num determinado contexto. A necessidade na
organizacdo € mais produto do acaso do que resultado de uma escolha estratégica
deliberada. Na abordagem evolucionaria espera-se que os mercados garantam a
maximizacdo do lucro. Os partidarios das abordagens processuais partilham do
ceticismo com que os evolucionistas encaram a racionalidade do processo de
formacdo estratégica, mas também ndo confiam muito na capacidade de os
mercados assegurarem 0 objetivo de maximizacdo do lucro. Os processualistas

argumentam que nado vale a pena perseguir o ideal inatingivel da racionalidade; &
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preferivel aceitar e trabalhar com o mundo tal como ele é. As estratégias eficazes
emergem diretamente do envolvimento com as operagbes diarias e as forcas
basicas da organizacdo. Whittington (2002) cita que autores como Richard Cyert,
James March e Herbert Simon afirmam que as pessoas, em geral, apresentam
racionalidade limitada, isto é, sdo incapazes de ter em conta mais do que alguns
fatores de cada vez; tendem a nao prolongar, para além de certos limites, a procura
de informacao relevante; interpretam os dados de modo naturalmente tendencioso; e
estdo prontas a aceitar a primeira op¢cao satisfatoria apresentada, em lugar de

insistir na procura do melhor.

Ao contrario do que defendem os evolucionistas, para 0s processualistas 0s
mercados sdo geralmente bastante tolerantes para com as organizacées menos
dindmicas, e os proprietarios sdo incapazes de perceber as fragilidades das suas
empresas porque, como todos, eles ndo sao suficientemente racionais nem detém
informacédo suficiente. Estar especialmente atento a implementacao; explorar
mercados imperfeitos para construir competéncias distintivas; e cultivar flexibilidade
para adaptacao incremental; SG0 0s meios que, para 0s processualistas, permitem

maximizar o desempenho (Whittington, 2002).

A abordagem sistémica, discordando da processualista e da evolucionista, acredita
na capacidade das organizacdes para planejarem e agirem de modo efetivo nos
seus ambientes. A racionalidade estratégica s6 faz sentido em contextos
socioldgicos particulares. Comportamentos que parecem ineficientes para os
classicos, podem perfeitamente ser racionais e eficientes de acordo com critérios
locais e modus operandi de um dado contexto social particular. Ao contrario do que
era pressuposto na abordagem classica, mais empresas colocam em segundo lugar
a maximizacdo do valor para o acionista (shareholder), em beneficio de outros
objetivos mais do interesse dos gestores profissionais, tais como remuneracoes e

prémios ou o préprio crescimento organico.

As abordagens sistémicas ressaltam a forma como 0S objetivos e processos
estratégicos se relacionam com os sistemas sociais em que a estratégia é realizada.
As organizacbes complexas oferecem uma gama de recursos e normas,

susceptiveis de legitimar uma larga diversidade de comportamentos organizacionais.
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Alertando os gestores individuais para os elementos-chave dos sistemas sociais em
gue trabalham, a abordagem sistémica pode ampliar a procura de recursos e
aprofundar a observacdo dos concorrentes. Assumir que estes ultimos, ou 0s
clientes, operam de acordo com a mesma estratégia da empresa, envolve um risco
substancial de subavaliagdo das condicionantes do negécio. Do ponto de vista
sistémico, ndo ha um caminho melhor para desenvolver a estratégia, simplesmente

jogue pelas regras locais (Whittington, 2002).
Figura 5 — Resumo das implicacGes das quatro perspe  ctivas estratégicas

RESULTADOS
Maximizacaoe dos lucros

CLASSICA
PROCZESS0S

Crliberados

SISTEMICA FROCESSUAL

RESULTADCS
Flural

Fonte: Whittington, p. 12, 2002

Heijden (2009) condensou as teorias sobre gestdo estratégica em trés escolas:
racional, evolucionaria e processual. A escola racional codifica separadamente
pensamento e acdo. O estrategista, em nome da organizacdo, define a estratégia
Otima como um processo de busca da utilidade maxima entre uma série de opc¢des.
Depois de decidido o caminho a tomar, a questdo da implementacdo estratégica é
abordada separadamente. O paradigma racional supde que as intencdes na
organizacdo sao claras, e que pessoas racionais, com plena compreensdo da

estratégia, fazem coisas racionais.

A escola evolucionaria sustenta que quando se envolve muitos agentes
independentes, o comportamento do sistema como um todo pode se tornar
essencialmente indeterminado e emergente. Mintzberg et Quinn (2001) cita que ao

fazer planos para o futuro e olhar o comportamento de periodos anteriores, chega-se
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ao conceito de estratégia pretendida e estratégia deliberada. As grandes linhas séo
formuladas, ao passo que os detalhes vao sendo previstos ao longo do tempo, de
acordo com as mudancas no ambiente, de modo que se torna possivel fazer

previsdes e ter a capacidade de reagir a eventos inesperados.

A escola processual, conforme Heijden (2009) adota uma posic¢ao intermediaria. O
paradigma processual percebe a organizacdo como um sistema complexo e
adaptavel. Como um sistema aberto, a empresa ajusta suas atividades a medida
que as mudancas ocorrem. O modelo se baseia na ideia de continuo
desenvolvimento de melhorias, em vez de respostas corretas. Na visdo de
processos ha menos preocupacdo em fazer previsdes e maior énfase em enfrentar
as incertezas e ambiguidades. Segundo os processualistas € preciso entrar em um
loop que ligue a acgéo, a percepcao e o pensamento na busca da aprendizagem
continua. Uma estratégia eficaz é aquela que provoca a entrada neste loop de
aprendizagem. Um dos desafios do processo de planejamento estratégico €
transforma-lo em pensamento estratégico. Amoroso (2002) define o pensar
estratégico como interconexdes entre processos e ciclo de informacdes, que leva ao

aprendizado.

Seguindo a légica do processo, Mariotto (2003), cita que a estratégia pode surgir no
nivel tatico-operacional, da seguinte forma: Por um lado a alta direcdo influencia a
média geréncia a programar as estratégias definidas, por outro lado a média
geréncia propde novos caminhos que sao levados a aprovacédo da alta geréncia.
Neste modelo amplia-se o escopo de atores que interferem nas definicdes

estratégicas da organizacao.

Kaplan e Norton (1996), levanta a necessidade de buscar um método para traduzir a
estratégia para toda a organizacdo, implementa-la e obter feedback e apresentam o
Balanced Scorecard (BSC) como “uma ferramenta completa que traduz a visao e a
estratégia da empresa num conjunto coerente de medidas de desempenho”. A
incorporacdo de um conjunto consistente de préticas gerenciais associadas aos
cinco principios de uma organizacao orientada para a estratégia, ampliou o escopo
da metodologia do BSC possibilitando seu funcionamento como uma alavanca para

transformar a gestdo em uma gestao estratégica, ou seja, que coloca a estratégia no
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centro da organizacdo. Kaplan e Norton (2009) prop6em a realizagéo de reunides de
aprendizado da estratégia, onde a equipe verifica a validade da estratégia e ao

mesmo tempo tem condi¢cdes de modifica-la e adapta-la ao longo do periodo.

1.2.3. Planejamento estratégico ou administracdo es  tratégica

Ao longo dos anos, os modelos de planejamento estratégico evoluiram por meio de
estudos e pesquisas na area de administracdo estratégica, que trazendo novas
abordagens, adequaram os modelos aos ambientes conturbados do mundo
empresarial. A administracdo estratégica busca explicitar as relagbes entre o
planejamento, sua implantacéao e os resultados obtidos.

Segundo Barbero (2008), o conceito de administracdo estratégica surgiu da
necessidade de acrescentar o aspecto continuidade ao planejamento estratégico,
que trata de modo geral de continua adaptacdo as mudancas ambientais. Conforme
Ansoff (1989) a administracdo estratégica, além de avaliar a organizacdo e 0 seu

meio, inclui 0s aspectos sociais, politicos e culturais ao planejamento.

Kaplan e Norton (2009), citam que independente do método adotado, o resultado de
qualquer processo de formulacdo da estratégia € um roteiro que diferencie a posicao
e as ofertas da empresa em relacdo as dos concorrentes, de modo a criar vantagem
competitiva sustentavel que gere desempenho superior. A medida que adquirem
mais conhecimentos sobre a variedade de ferramentas de formulacdo da estratégia,
0S executivos tornam-se capazes de escolher com mais discernimento a abordagem
que pareca mais aplicavel e adequada a historia, a cultura e a competéncia da

empresa.

Nos modelos de planejamento estratégico pode-se observar que todos apresentam
quatro macro-etapas bem definidas:

- 0 diagnostico estratégico, que se trata de fazer um levantamento de informacdes
sobre a organizagcdo, as partes interessadas e o macro-ambiente no qual esta
inserida;

- a elaboracdo de missao, objetivos, estratégias e metas da organizacao, visando

estabelecer uma posicéo futura desejada;
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- executar o plano estratégico resultante;

- 0 controle dos resultados.

O diferencial estd na sequéncia de passos para cada macro-etapa, a selecédo de
ferramentas para analises, as abordagens de implantacdo, a posicao da lideranga no
processo e a complexidade dos métodos analiticos. A seguir, serdo apresentados

em linhas gerais, alguns modelos representativos de planejamento estratégico.

1.2.3.1. O modelo de Ansoff

O enfoque de Ansoff (1989) quanto as decisfes estratégicas inicia relacionando a
empresa com 0 seu ambiente, ao mesmo tempo em que escolhe o mix de produtos
e mercados. A primeira etapa define os objetivos que serdo alcancados pela
empresa. Estes objetivos podem ser econdmicos ou néo, e dizem respeito a como a
empresa vai agir no futuro. O ambiente externo é avaliado por meio de levantamento
de informacgdes econdmicas, politicas, sociais, de mercado e tem como objetivo
identificar oportunidades e ameacas inerentes ao negocio da empresa. O ambiente
interno € avaliado a partir da capacidade de producdo e da estrutura administrativa
da organizagcdo, que nesta etapa estabelece seus pontos fortes e fracos diante da

concorréncia.

Estas fases de analise serdo a base para a elaborar um plano de acéo estratégico,
que abrange revisar 0s objetivos iniciais e escolher uma estratégia de diversificacdo
e/ou expansédo. O processo de formulacao de estratégias € visto como um agente de
transformacdo da empresa, passando de uma posi¢ao inicial a posicao futura
descrita pelos objetivos, considerando-se as restricoes decorrentes de recursos e o
potencial existente.
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1.2.3.2. O modelo de Ackoff

Ackoff (1976 apud CORAL, 2002) propde um modelo de etapas lineares, separando

a andlise de dados, o planejar das a¢fes da fase de execucéo e controle.

Etapa 1 - Determinacgéao dos fins
Definicdo dos grandes objetivos, metas a serem atingidos pela organizacdo. Para
chegar a estes objetivos faz-se uma analise das perspectivas do futuro para a

instituicdo e avalia as ameagcas e oportunidades.

Etapa 2 - Determinac&o dos meios
Nesta etapa, faz-se o levantamento dos pontos fortes e fracos por meio de
levantamentos sobre o funcionamento da estrutura interna da empresa. S&o

definidas a politica e as a¢des para alcancar os objetivos.

Etapa 3 — Planejar os recursos
Com o plano de acdo pronto, faz-se o planejamento dos recursos necessarios:
Planejamento financeiro, das instalagbes, de materiais e suprimentos e de pessoal.

Etapa 4 — Implantacéo
E a execucado do planejamento no periodo determinado, avaliando continuamente a
capacidade instalada da empresa e as oportunidades de melhoria dos processos

internos.

Etapa 5 — Controle

Ao longo da implantagdo, é necessario checar se os objetivos e metas definidos
estdo sendo atingidos de forma esperada. Para a efetivacdo do controle é
necessario definir as metas quantificaveis para os indicadores de desempenho;
acompanhar os resultados; comparar com o previsto e identificar as causas dos

resultados abaixo das metas e redefinir o plano de acao.
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1.2.3.3. O modelo de Gracioso

Gracioso (1996, apud CORAL, 2002) propbée um modelo de planejamento
estratégico orientado para o mercado. Nos estudos de mercado propostos séo
levantadas as seguintes questdes:

- A competicdo do negocio € regulada por qual tipo de forca? Quais as principais
acOes dos concorrentes e como enfrentad-los? Como se desenvolvera o mercado da
empresa? Como posicionar a empresa para maximizar as chances de éxito em

longo prazo?

Neste modelo ao estabelecer as estratégias, o foco esta todo na ambiéncia externa,
nado havendo preocupacdo com a estrutura interna produtiva e administrativa da

empresa.

A discussao sobre o tema amplia e somente elaborar um plano estratégico nao é o
bastante para que as organizacfes enfrentem as transformacdes. Ansoff (1989)
chama a atencdo para a necessidade de ampliar a discussdo, e passa a incluir
fatores ambientais, politicos e tecnoldgicos, que podem ser considerados ao se
formular as estratégias. Tornou-se necessaria a ampliacdo do conceito para
administracdo estratégica, que é a mudanca do planejar estratégico para um sistema
de gestdo que integra planejamento, execucdo e controle por meio de um
monitoramento continuo e avaliagdo dos resultados. Considera-se também a
capacitacdo estratégica, que desenvolve um novo comportamento na empresa, apto

a responder prontamente as varia¢cdes continuas do ambiente.

Para Ansoff e McDonnell (1993 apud MULLER, 2003), a administracao estratégica
pode ser vista pelo relacionamento de quatro atividades:

- Avaliacéo estratégica (ha necessidade de uma resposta estratégica diferente);

- planejamento estratégico (reacéo estratégica futura);

- projeto organizacional (a potencialidade organizacional futura);

- gestdo da mudanca.

Nas definicbes de planejamento estratégico, procura-se compreender as relacdes

entre a empresa e seu meio e posiciona-la. Na discussdo da administracéo
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estratégica sdo incluidas novas varidveis com énfase também na implantacdo do
plano. Yoshihara (1981, apud MULLER, 2003) reforca isso, colocando que a tarefa
da administracao estratégica é levar a cabo o plano estratégico e efetuar de fato a

adaptacao estratégica da empresa.

Kilian (2009, apud RIBAS, 2013), insere uma nova variavel e cita que o0
planejamento representa um processo de aprendizagem que amplia a compreensao
de uma situacdo. Simplificadamente, o planejamento é a reflexdo antes da acéo.
Mesmo que o plano ndo seja executado precisamente como foi concebido, o
processo deve resultar em uma melhoria do processo de tomada de deciséo.

Drucker (1995 apud RIBAS, 2013) assinala que o planejamento tradicional faz a
seguinte indagacdo em relacdo ao futuro: “O que é mais provavel que aconteca?”.
Ja o planejamento para a incerteza pergunta: “O que ja aconteceu que ira criar o
futuro?”. S&o abordagens completamente distintas. O tradicional caracteriza o

pensamento linear; o segundo foge a este padréo.

Ribas (2013) conclui que no planejamento estratégico tradicional as decisdes,
embora focadas no futuro, sdo tomadas com base na analise do passado e do

presente.

A estratégia das organizacdes estd voltada mais para o futuro do que para o
presente. A discussao estratégica direciona o olhar para o futuro. As organizagfes
nao preocupadas com o futuro, mesmo sendo bem sucedidas no presente, perderao

vitalidade e o resultado sera a paralisacao estratégica (MORITZ, 2004).

A partir da discussao estratégica, observa-se que o ambiente de negdcios € incerto
e pressupbe riscos. O estudo de cenarios permite avaliar as probabilidades em
ambientes pouco conhecidos. Enquanto os cenarios olham para os desafios e as
oportunidades, o planejamento estratégico explora estas oportunidades dentro de
um contexto de incerteza sobre o futuro, buscando reduzir as ameacgas (HEIJDEN,
2009).
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No proximo topico, serd apresentado um modelo de formulacdo estratégica com a
utilizacdo de cenarios prospectivos. Para Ribas (2013) os estudos prospectivos sdo
mecanismos eficientes que contribuem para a empresa planejar, identificar
oportunidades e definir acdes. O ponto de partida é de que néo ha predeterminacéo
futura e, portanto, pode ser moldado pela acdo das partes interessadas que compde

a organizagao.

1.3. O processo de formulacéo estratégica com a uti  lizacéo de
cenarios prospectivos e o0 alinhamento estratégico

Com o advento da globalizagdo, o avango das tecnologias da informagcédo e a
ferocidade do atual modelo econdGmico, a prospectiva ganha espaco, se tornando
uma ferramenta eficiente de planejamento estratégico tanto nas organizacdes

econdmicas quanto estatais (THISEN, 2011).

O objetivo do planejamento por cenarios é ajudar a eliminar as descrencas em todos
os futuros: permitir avaliar a possibilidade de que qualquer um deles possa tornar-se
realidade. Por isso os estudiosos de cenarios ndo fazem somente uma predicéo e
prospectam com modelos inovadores e criativos, visando a um futuro melhor e mais

adequado as organizacoes.

O planejamento estratégico baseado em cenarios € uma visdo no futuro, em um
determinado horizonte de tempo, que podem mudar uma tendéncia. Considera a
possibilidade de influenciar o futuro por meio da acdo no presente, oportunizando a
organizacdo ajustar a sua acao presente para alterar a probabilidade de uma
ocorréncia futura (RIBAS, 2013).

Para Heijden (2009) o planejamento utilizando cenarios tem como finalidade criar
uma organizacdo mais adaptavel, que reconheca as incertezas e mudancas e as
utilize em seu proveito. A utilizacdo de cenarios na formulacéo estratégica considera
a instituicdo como um organismo vivo e que aprende. A formulagdo estratégica €
entendida como a integracdo de pensamento, percepc¢des e acdo em um circuito de

aprendizagem.
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Vasquéz e Ortegon (2006, apud RIBAS, 2013) destacam que na prospectiva se
escolhe um futuro desejavel a partir de diversos futuros alternativos. A pergunta que
fundamenta a prospectiva €: que tipo de empresa, industria, cadeia, tecnologia,
cidade ou pais se deseja para o futuro? No entanto, ndo basta escolher esse ou
aquele futuro que se acredita ser o melhor. E necessario definir os mecanismos e

caminhos que permitirdo alcancar o futuro desejado.

Para Godet (2011) é necessario elaborar cenarios globais para facilitar a escolha e
formulacdo estratégica e garantir o desenvolvimento em longo prazo. E necessario
distinguir uma fase exploratéria de identificacdo dos desafios do futuro e uma fase
normativa de definicdo das escolhas estratégicas. As duas etapas traz clareza e
explica que a escolha estratégica esta condicionada pela incerteza que pesa sobre

0S cenarios.

Simpson (1992, apud GRUMBACH e MARCIAL, 2006) relata que planejar com base
em cenarios gera uma visao mais ampla do ambiente externo e tem como beneficio
uma maior velocidade de decisdo. Ressalta que o valor dos cenarios € medido pela
sua efetiva utilizacdo na tomada de decisao.

O planejamento estratégico orienta o comportamento dos individuos na organizacéo
de modo que o sistema alcance e mantenha uma adequacéo positiva e singular. A
utiizacdo de cenarios no planejamento estratégico se distingue de outras
abordagens a partir do momento que fica explicita as questdes da ambigiidade e da
incerteza na questéo estratégica. O aspecto fundamental de se introduzir a incerteza
na formula estratégica é que isso faz com que o planejamento para o futuro passe
de uma atividade de projeto para uma proposta de aprendizagem continua
(HEIJDEN, 2009).

A meta da prospectiva é facilitar as escolhas do presente a luz dos possiveis
futuros. As incertezas futuras sao reduzidas e as decisdes sao tomadas tendo o0s
cenarios como referéncia. Utilizar a abordagem prospectiva estratégica contribui
para:

- estimular a discusséo estratégica e a comunicacéo dentro das organizacoes;
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- melhorar a flexibilidade interna de resposta diante das incertezas ambientais e
prover uma melhor preparacao para possiveis rupturas do sistema;

- reorientar as opc¢odes politicas de acordo com o futuro contexto (GODET, 2011).

O uso da prospectiva na formulacdo estratégica permite estabelecer préaticas de
simulagdo que exercitem o raciocinio do tipo “se-entdo”. Este pensamento
condicional € um elemento da aprendizagem organizacional importante, pois ajuda a
desenvolver a capacidade de mudar em funcéo da circunstancia prevista no futuro.
Neste modelo, confrontar varias possibilidades de futuro exerceria uma tensao
contraria a rigidez de posi¢des. Ao pensar o cenario futuro cria-se uma perspectiva
oposta ao determinismo da cultura, ao obrigar a pensar em novas possibilidades
normalmente ndo percebidas em funcdo da tradicdo e do comodismo (URIBE,
2001).

1.3.1. O modelo de Kees van der Heijden

Neste tOpico, serd apresentado um modelo que demonstra que a utilizacdo de
cenarios em um planejamento estratégico possibilita a organizacdo a abrir o olhar
para as diferentes possibilidades de futuros e, dessa maneira, promove uma

navegacao mais habil pelo ambiente de negocios.

Planejar leva a necessidade de acéo, por isso € necessario desenvolver planos
detalhados para fazer a transicdo da realidade presente para a realidade futura. A
figura 6, retrata 0s 4 passos necessarios para levar a empresa ao futuro.
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Figura 6 — Criando a acao

2.Definao estado

1. Definaa
posicdo atual L futuro desejado
4. Execute

Fonte: Heijden (2009, p. 329)

Para que a organizacao se prepare para o futuro, a organizacao deve realizar o ciclo
de planejamento, no modelo, Heijden (2009) apresenta cinco estagios, conforme

figura 7.

Figura 7 — Os cinco niveis do planejamento de negéc  ios

1 - Planejamento Estratégico e

|
2 - Planejamento Mestre
|
3 - Planejamento de projeto

|

4 - Planejamento Orgamentario
|

5- Avaliacao e Controle

Fonte: Heijden (2009, p. 335)

De um modo geral o ciclo de planejamento envolve na fase 1 explorar o futuro,

defini-lo e desenvolvé-lo na forma de ideia de negdcio, esta integra todos os fatores
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para a empresa de uma forma organizada. Heijden (2009) estabelece quatro
elementos que precisam ser especificados para definir uma ideia de negécios:

1. O valor criado para o cliente e/ou sociedade;

2. A natureza da vantagem competitiva explorada (diferenciacdo ou
vantagem estrutural de custo);

3. As competéncias distintivas que, em sua interagdo de reforco mautuo,
criam a vantagem competitiva;

4. Os trés elementos acima, devem ser configurados em um loop de
feedback de reforco, no qual os recursos gerados causam o crescimento.

Heijden (2009, p. 101)

Um dos principais produtos nesta etapa do planejamento estratégico € o documento
gue declara os objetivos, que explicita os elementos principais do estado de coisas
gue a organizacdo espera alcancar ao longo do tempo. Este documento deve refletir
a ideia de negocio para o futuro, que descreve como a organizacdo alcancara suas

expectativas baseada em um numero limitado de competéncias distintivas.

Figura 8 - Etapas do Planejamento Estratégico

a) Identificar os c) Considerara

objetivos adequacdo do
, objetivo
1-Planejamento
Estratégico
b) Quantificar os d) Atribuir
objetivos responsabilidades

Fonte: Elaborado pela autora

As proximas etapas desdobram a estratégia e o modelo de negdcios contribuindo

para promover o alinhamento estratégico em toda a organizacao.

v' O planejamento mestre envolve a traducdo da estratégia em uma descricao

dos planos interfuncionais que garantem a coeréncia da carteira de projetos.
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v O planejamento de projetos garante que a estratégia sera convertida em

acao, trata-se de uma etapa de planejamento operacional detalhada que
define acbes e responsaveis.

v' A fase de orcamento envolve a quantificacdo geral de recursos, detalhando as
fontes de receitas e as despesas.

v A etapa de avaliagcdo e controle fecha o ciclo ao avaliar o desempenho entre o

previsto e realizado.

7

O proposito do ciclo de planejamento é criar condigbes para a organizacao
experimentar a aprender e habilitd-la a enfrentar as transformacgées no ambiente de
negocios. Formular estratégias com base em cenarios prospectivos leva a uma
busca incessante por sinais de mudanca, requerendo coragem intelectual para
revelar aspectos que ndo estdo adequados a cultura vigente, principalmente quando

a ameaca € a sobrevivéncia da prépria organizacao.

Para Schwartz (2000), utilizar cenarios para a formulacdo estratégica é um processo
gue trabalha com a diversidade de perspectivas e contribuem com o aprendizado
das pessoas na organizacdo. Os cenarios sao plataformas para conversacoes

estratégicas que levam a aprendizagem organizacional.

No processo de gestdo estratégica a tradugéo da visdo e sua estratégia para todos
0s niveis é um ponto fundamental para a implementacédo, visto que 0S processos
gerenciais e de negdécios devem estar alinhados a estratégia. O alinhamento da
organizacdo a uma visdo compartilhada e uma diregdo comum € a base para o

aprendizado estratégico.

1.3.2. Alinhamento Organizacional

A definicdo de alinhamento refere-se a dispor em linha reta, enfileirar-se. Para
Kaplan e Norton (2006) trata-se de alinhar a corporacao, as unidades de negdcio, as
unidades de apoio, os parceiros externos e o conselho de administracdo com a
estratégia. O processo de planejamento estratégico na empresa, a traducao da visao
e da estratégia deve fazer sentido para todas as partes interessadas envolvidas com
a organizacéo, tornando a estratégia o centro do modelo de gestéo.
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Para Porter (1999) a esséncia da estratégia € escolher o que ndo fazer. Portanto, as
escolhas de posicionamento determinam n&o apenas as atividades a serem
desempenhadas pela empresa, mas também a forma como elas se relacionam,
combinam e alinham umas com as outras. Para o autor, estratégia é a criacao de
compatibilidades entre as atividades da empresa. Seu éxito depende do bom
desempenho do conjunto de atividades e da integracdo e alinhamento entre elas.
Esta combinacdo e alinhamento entre as atividades cria uma cadeia resistente que

afasta os imitadores, que Porter denomina de compatibilidade.

A compatibilidade é importante porque mesmo sendo distintas as atividades afetam
umas as outras. Essa complementaridade e alinhamento impregnam na estratégia,
acentuam a exclusividade da posicdo e ampliam as opc¢des excludentes. Porter
(1999) classifica trés tipos de compatibilidade:

- Em primeiro nivel trata da consisténcia do alinhamento entre cada atividade e a
estratégia. Com isso assegura que as vantagens competitivas das atividades nédo se
anulem, criando sinergia. Facilita ainda, a comunicacdo da estratégia aos clientes,
empregados e aos acionistas e melhora a implementagéo por meio do alinhamento
da viséo e da persisténcia em toda a empresa.

- Em segundo nivel a compatibilidade consiste no reforco mutuo das acdes, que
contribuem para diminuir os custos totais.

- No terceiro nivel trata-se de uma otimizacdo do esforco que é mais forte que

somente o reforgco matuo das agoes.

Neste ponto, Porter (1999) conclui que nos trés tipos de compatibilidade, o todo é
mais importante que qualquer parte individual. A vantagem competitiva decorre da
totalidade do sistema de atividades alinhado a estratégia. A combinacdo e o
alinhamento das atividades levam a reducbes de custo ou aumento de

diferenciacao.

Kaplan e Norton (2006) partem da ideia principal que a estratégia € o centro do
modelo de gestdo. Definida a estratégia os componentes do processo de gestdo sao
desenvolvidos para promover o alinhamento, composto por quatro aspectos:

- consisténcia estratégica, que se refere a consisténcia interna das atividades

relacionadas aos componentes da estratégia,
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- alinhamento organizacional, que define como as diferentes areas/setores de uma
organizacao sincronizam suas atividades para criar integracao e sinergia;

- alinhamento do capital humano, deve envolver todo o pessoal no esforco da
implementacdo da estratégia. S6 é alcancado quando os objetivos individuais,
programas de treinamento e remuneracdo estdo alinhados com a estratégia de
negocios;

- alinhamento dos sistemas de planejamento, operacdo e controle, orientam a
alocacao de recursos, impulsionam a ac¢do, monitoram o desempenho e adaptam a

estratégia conforme as necessidades, ajustando os rumos.

Kaplan e Norton (2006) concluem que a execucdo da estratégia é o resultado de
uma atencao consciente, combinando uma lideranca orientadora e comprometida
com processos de gestdo alinhados. O quadro 4, a seguir resume como ocorre o

alinhamento em uma organizacéao.

Quadro 4 — Alinhamento da Organizacéo

Process o de Objetivos Barreiras Ferramentas
alinhamento capacitadoras
Alinhar as Desdobrar e As estratégias das UN’s | Desdobramentos dos
unidades de infundir a em geral sdo objetivos estratégicos
negocio (UN): | estratégia desenvolvidas e para as unidades de
Como alinhar | corporativa aprovadas negocio.
as UN’s para | nas isoladamente, sem a
criar estratégias orientacdo de uma Alinhamento vertical e
sinergias das UN’s. perspectiva corporativa, | horizontal.
corporativas? ou da empresa como
um todo; falta de
integracao entre as
UN’s.
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Processo de Objetivos Barreiras Ferramentas
alinhamento capacitadoras

Alinhar as Garantir que As UN'’s séo tratadas Acordo de niveis de
unidades de cada unidade | como “centros de servico.
apoio: de apoio despesas”, cujos
Como alinhar | desenvolva objetivos sdo minimizar | Objetivos estratégicos,
as unidades uma estratégia | custos, em vez de indicadores e metas
de apoio/ qgue melhore o | promover as estratégias | para as unidades de
negocio/estra | desempenho da empresa e das apoio.
tégias das unidades de negdcio.
corporativas? | estratégias da

corporacéo e

das unidades

de negdcio.
Alinhar o Assegurar que | A maioria dos Programa formal de
pessoal: todos os empregados nao comunicacéo da
Como empregados conhece /compreende a | estratégia.
motivar os compreendam | estratégia. Seus
empregados a estratégia e | objetivos e incentivos se | Objetivos dos
para que estejam concentram no empregados com
ajudem a motivados a desempenho tatico alinhamento claro com
executar a contribuir para | local, ndo nos objetivos | os objetivos

estratégia?

asua
execucao.

estratégicos.

estratégicos.

Programas de
incentivos e de
recompensa.

Programas de
desenvolvimento de
competéncias.

Fonte: Kaplan e Norton (2009), p. 129
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2. Aspectos Metodolégicos do estudo

Pesquisar trata-se de um conjunto de ac¢des para solucionar um problema, com
base em procedimentos sistematicos e racionais. A pesquisa € realizada quando
existe um problema e ha pouca ou nenhuma informacédo sistematizada para
soluciona-lo (MORESI, 2003)

Para a realizacdo de um estudo cientifico o primeiro passo é definir o objetivo
principal. Neste trabalho, o objetivo da pesquisa foi apresentado no primeiro capitulo
e trata-se de verificar como o planejamento estratégico baseado em cenarios
prospectivos se diferencia e contribui para que a empresa se prepare para as
mudancas e promova o alinhamento no ambiente de negdécio. O segundo passo &
elaborar uma revisdo da literatura sobre o tema, em alguns casos, pode ser
inclusive, suficiente para o entendimento do objetivo proposto. Aqui se optou por
uma pesquisa empirica, exploratdria, qualitativa para um maior aprofundamento no
tema estudado e ainda para verificar como 0s conceitos tedricos podem ser

observados em um processo organizacional.
2.1. Método utilizado na pesquisa

Para Yin (2010), o estudo de caso € o método escolhido quando se examina
acontecimentos contemporaneos, mas quando ndo se podem manipular
comportamentos relevantes. Os estudos de caso podem ser classificados em

exploratdrios, explanatdrios e descritivos.

Normalmente, quando as questfes da pesquisa se concentram nas perguntas —
como, por qué? Ha uma forte tendéncia de se aplicar um estudo de caso. Visto que
essas questdes lidam com os vinculos operacionais que necessitam serem tracados
ao longo do tempo, mais do que com medi¢fes estatisticas. E ainda quando estas
questdes estdo sendo elaboradas para um conjunto de eventos contemporaneos; ou

sobre algo que o investigador tem pouco ou nenhum controle.

O método utilizado para a realizagdo da presente pesquisa foi o estudo de caso

descritivo, que apresenta os detalhes do fendmeno levando-se em conta o contexto
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no qual esse fenbmeno se desenvolveu. Gil (2009) identifica algumas caracteristicas
essenciais em um estudo de caso:
v/ é um delineamento de pesquisa;
preserva o carater unitario do fendmeno pesquisado;
investiga um fendbmeno contemporaneo;
nao separa o fendmeno do seu contexto;

€ um estudo em profundidade;

AN NEENEEN

requer a utilizacdo de multiplos procedimentos de coleta de dados.

Ressalta-se a natureza sistémica dos estudos de caso. Ou seja, a proposta de
investigar o caso como um todo considerando a relacdo entre as partes que o
compdem. O que distingue o0 estudo de caso € a crenca de que 0s sistemas
humanos apresentam uma caracteristica de totalidade e integridade e nd&o
constituem simplesmente uma vaga colecé&o de tracos (GIL, 2009).

Yin (2010) cita que os estudos de caso podem transmitir informacgdes baseadas na
pesquisa sobre um determinado fenbmeno a uma gama de pessoas que nhao
possuem conhecimentos sobre eles. Nesse caso, sua utilidade vai além da funcéo
do relatério tipico de pesquisa, que geralmente se dirige aos colegas do pesquisador

ao invés de se dirigir aos leigos do assunto.

A partir da questédo colocada para a pesquisa - “Como o planejamento estratégico
baseado em cenarios prospectivos contribui para que a empresa se prepare para as
mudancas e promova o alinhamento nos diversos ambientes de negdcio”, nota-se
que o foco esta em fatos atuais e ndo ha controle sobre eventos comportamentais.
Roesch (1999) ressalta que o estudo de caso é apropriado especialmente quando a
énfase da pesquisa € na analise de fenbmenos ou processos dentro de seu

contexto, como na questao colocada para a pesquisa.
2.1.1. Procedimento para o Desenvolvimento do Estu  do de Caso

O estudo de caso foi realizado no Sistema Industria que € formado pelas seguintes
instituicdes: Servico Social da Industria — SESI; Servigo Nacional de Aprendizagem

Industrial — SENAI; Instituto Euvaldo Lodi - IEL. O sistema industria, representado
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pelas trés casas tem representatividade nacional, com caracteristicas de gestédo
diferenciadas visto que se trata de um sistema de confederacéo, e ainda quando se
trata do SESI e SENAI sdo instituicdes privadas que administram recursos publicos

e sao controladas pelo Tribunal de Contas da Uni&o - TCU.

O método de pesquisa utilizada exige a formulagdo de um protocolo de estudo de
caso. Segundo Yin (2010), o protocolo € uma maneira importante de aumentar a
confiabilidade da pesquisa e se destina a orientar o investigador na realizacdo do
levantamento de dados. O protocolo deve conter uma visdo geral do projeto do
estudo de caso; os procedimentos e as regras gerais de coleta de dados e as
questbes para o estudo de caso, destinando-se a orientar 0 pesquisador na

conducao do trabalho. O protocolo do estudo de caso encontra-se no Apéndice 1.

A etapa de coleta dos dados € fundamental para o trabalho e deve ser criteriosa,
pois tera reflexos diretos na analise dos dados. Eisenhardt (1989 apud HAMZA,
2004) destaca que os estudos de casos em geral combinam diferentes métodos de
coleta de dados, como andlise de arquivos, entrevistas, questionarios e
observacgoes.

Para a realizacdo do estudo de caso foram utilizadas as seguintes técnicas de
coletas de dados:

v Dados secundarios - analise documental e observacgéao participante.

v' Dados primarios - entrevista com o0s participantes, pesquisa para verificacao

de aderéncia do planejamento estratégico nacional as estratégias regionais.

A andlise documental foi utilizada para recuperar dados sobre e estrutura
organizacional do Sistema Industria assim como premissas adotadas nos
planejamentos estratégicos anteriores e 0 planejamento integrado (objeto de

estudo).

A observagao participante foi utilizada para o acompanhamento dos eventos
agendados no processo de planejamento estratégico, justifica-se este tipo de

abordagem visto que a pesquisadora faz parte da equipe gerencial da instituicdo
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analisada. Nesta etapa, buscou-se verificar a relagcdo entre os modelos tedéricos
apresentados e a pratica realizada na empresa.

Para o levantamento de dados primarios, foram realizados 2 estudos qualitativos

para concluir o trabalho.

Estudo 1 - entrevista com os participantes, com o0 envio de questdes (citadas
abaixo) por meio de correio eletrénico, onde se buscou avaliar a percepcdo dos
envolvidos com o desenvolvimento do projeto e seu resultado.

As questdes foram enviadas aos representantes da rede de planejamento dos 26
estados e do Distrito Federal. Todos os entrevistados ocupam cargo gerencial nos
regionais e foram envolvidos em todas as oficinas realizadas. As questdes abertas
foram avaliadas utilizando-se a técnica de analise de conteudo.

O foco desta etapa foi avaliar como ocorreu a utlizagdo de cenarios no
planejamento estratégico, buscando responder a primeira parte do problema -
“Como o0 planejamento estratégico baseado em cenario S prospectivos
contribui para que a empresa se prepare para as mud ancas e promova o0

alinhamento nos diversos ambientes de negoécio”.

Questdes propostas:

1. Em sua opinido, qual a importancia da utilizacdo dos 04 cenarios
prospectivos (Sonho meu, Brasileirinho, Deixa a vida me levar, O mundo é um
moinho), na construgdo da SWOT para a elaboracdo do planejamento

estratégico integrado 2015 — 2022? (Fizemos um trabalho nos regionais e
posteriormente foi consolidado na Oficina em Brasilia com todos os DR’s)

2. Como a discusséo dos cenarios prospectivos no inicio do processo contribuiu
para a elaboracdo dos grandes desafios estratégicos?

3. E ainda, a analise dos cenarios no inicio do processo contribuiu para ocorrer
um maior alinhamento organizacional entre o DN / DR’s? (desafios e metas
propostas) Por qué?

Estudo 2 - Trabalho elaborado pela equipe que conduziu o planejamento
estratégico foi denominado pesquisa de aderéncia, os resultados foram utilizados na

analise deste estudo.
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A Coleta de dados realizada por meio da utilizacdo de uma ferramenta de coleta
construida em planilha Excel, que avaliou o grau de aderéncia das entidades
(nacional e regional) aos direcionadores estratégicos resultantes do planejamento
integrado (Anexo 1).

A planilha foi enviada a todos os regionais (SENAI, SESI, IEL) e respondida pelos
envolvidos no trabalho de planejamento, cita-se: gerentes de planejamento e
gerentes das areas técnicas. Ao final foi contabilizada uma planilha para cada
instituicdo no Estado. Desta forma os resultados puderam ser avaliados por estado e
por instituicdo. Utilizou-se uma escala de nivel de aderéncia com 03 pontos para
avaliar os resultados. A pesquisa foi aplicada na conclusdo do projeto de
planejamento estratégico.

Os resultados desta pesquisa foram utilizados para avaliar o alinhamento
organizacional nos diversos ambientes de negdcio. Considera-se que se a estratégia

nacional esta aderente a estratégia regional ha alinhamento do negaécio.

Para finalizar este topico a figura 9 resume como foi construida esta dissertagao.

Figura 9 — Roteiro para construcao da dissertacao

]
I dados: :
]

Selegioe 1
ZEETED Revisdo da Deﬂnlgaodo e Realizagdo I Analise documental | HEEEED Relatério final:
prnblen!a de bibliografia metndl? da preliminar ot : Observagéo Participante estudo de Dissertacéo
pesquisa pesquisa do estudo de | Estudo 1 — entrevistas caso
caso

1
| Estudo 2 - pesquisa de |
H
1

____________ 1 1 aderéncia
1

oo p—— | I

1 =Descricdo dos aspectos
: observados

| =Selegéio dos ]
1 autores :
| referenciais ] 1
| =Selegdo de textos : ]
! recentes ] ]
D e L Ll | =Comparativoentrea :
: teoria/aspectos observados 1

1 =Pontos convergentes e :

I divergentes :
]

1 A _
1 = Conclusdes e recomendagoes
[

Fonte: Elaboracdo da autora

A partir da definicdo do problema, foi realizado um levantamento bibliografico tendo
o cuidado de selecionar os autores referenciais em relagcdo aos temas tratados e
ainda artigos e teses recentes sobre o assunto. Apos a definicdo do método, foi
selecionada a empresa para a aplicacdo do estudo de caso e realizada uma analise
preliminar, com a elaboragcdo do protocolo. Iniciando-se a seguir a conducéo do
estudo de caso propriamente dito, que utilizou as seguintes técnicas de coleta de
dados: Analise documental, observacdo participante, entrevistas com 0s

participantes do projeto e pesquisa de aderéncia. Como resultado, elaborou-se o
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relatério do estudo e descricdo das observagbes realizadas, as evidéncias
encontradas e o0s pontos convergentes e divergentes em relacdo a teoria
apresentada. A partir das evidéncias observadas foi possivel a partir da teoria
apresentar suas implicacbes, culminando com conclusdes, recomendacbes e
sugestbes de estudos futuros. Todas estas etapas resultaram na elaboragéo desta

dissertagao.
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3. O estudo de caso

O Estudo do caso teve por finalidade relatar como ocorreu o planejamento
estratégico integrado SESI SENAI e IEL, evidenciando e descrevendo como foram
utilizados os cenarios prospectivos neste planejamento e finalmente como ocorreu o
alinhamento das trés instituicdes. Este topico esta dividido da seguinte forma:

- Descricdo do ambiente do caso: apresenta as caracteristicas das instituicdes, um
pequeno relato sobre a discusséo estratégica nos ultimos anos.

- Descricdo das etapas do projeto de planejamento estratégico integrado, a partir
das observacoes, participacdo em todas as etapas realizadas e consulta aos
documentos.

- Consolidagdo dos dados: construida a partir dos questionarios aplicados, das
observacbes e da consulta, pela autora, aos documentos das instituicbes e da

analise dos resultados da pesquisa feita pela ferramenta apresentada no anexo 1.

3.1. Apresentacao do Sistema Industria — SENAI SES | IEL

O estudo de caso foi realizado no Sistema industria que congrega o SENAI (Servico
Nacional de Aprendizagem Industrial), SESI (Servico Social da Industria) e o IEL
(Instituto Euvaldo Lodi) instituicdes que se reuniram para elaborar o planejamento

estratégico integrado — 2015/2022.

O Sistema Industria € uma rede nacional de carater privado, com 0 objetivo de
apoiar as iniciativas do setor industrial brasileiro. E composto pela CNI
(Confederacdo Nacional da Industria), pelas Federacdes Estaduais e sindicatos
patronais da industria. A partir das demandas identificadas nas empresas pelas
federacdes e sindicatos industriais, o Sistema por meio do SENAI, SESI e IEL
oferecem educacdo basica, formacdo profissional, capacitagdo empresarial e
solugdes técnicas e tecnoldgicas as industrias. Também desenvolve programas
socioeducativos que contribuem de maneira efetiva para melhorar as condi¢des de
seguranca e de saude no ambiente de trabalho, além de atividades culturais e de

lazer. (http://www.portaldaindustria.com.br/cni/institucional/2012/07/1,1826/sistema-

industria.html)
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A seguir apresentamos um pequeno resumo para caracterizar cada instituicao.

SENAI

O Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI) foi criado no Pais em 22 de
janeiro de 1942 com a finalidade de formar trabalhadores para a industria. Instituicao
juridica, de direito privado, sem fins lucrativos, organizada e administrada pela
Confederacdo Nacional da Industria (CNI), em ambito nacional, e pela Federacdo
das Industrias, em ambito estadual, nos termos do Decreto-lei n°® 4.048, de 22 de
janeiro de 1942. A instituicdo € mantida por contribuicbes compulsorias de empresas
dos setores da industria, da pesca, da comunicagcédo e construcao civil, razao pela
gual presta contas ao Tribunal de Contas da Unidao (TCU), mesmo nao fazendo parte
da administracéo publica direta ou indireta.

O SENAI tem um regime de unidade normativa e de descentralizagcdo executiva.
Para realizagdo de suas atividades, sdo constituidos 6rgdos normativos e 6rgaos de
administracdo nacional e regional, sob a supervisdo da CNI e das Federacdes das
Industrias. Nos conselhos tem-se representantes dos Ministérios da Educacao
(MEC), do Trabalho e Emprego (MTE), representantes da industria e representantes
dos trabalhadores da industria. A instituicAo € reconhecida pela Organizacao
Internacional do Trabalho (OIT) como modelo de educacédo profissional na América
Latina.  (http://www.portaldaindustria.com.br/senai/institucional/2012/03/1,1773/o-que-e-o-

senai.html)

SESI

O Servigo Social da Industria, instituicdo de direito privado, foi criado em 1° de julho
de 1946, pelo decreto-lei no 9.403 de 25 de junho do mesmo ano. A
responsabilidade pela definicdo, planejamento, organizacdo e administracdo das
atividades e programas do SESI é compartilhada pelo Conselho Nacional do SESI e
os Conselhos Regionais, que tém funcdo normativa e fiscalizadora, pelo
Departamento Nacional e os Departamentos Regionais, com atribuicdes executivas
e operacionais. Trata-se de uma instituicdo aliada das industrias no esfor¢o para
melhorar a qualidade da educacdo e elevar a escolaridade dos trabalhadores e

dependentes. Também ajuda a criar ambientes de trabalho seguros e saudaveis e
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ainda a aumentar a qualidade de vida do trabalhador.
(http://www.portaldaindustria.com.br/sesi/institucional/2012/03/1,1789/0-que-e-0-sesi.html)

IEL

Criado pela Confederacdo Nacional da Indastria (CNI) em 29 de janeiro de 1969, o
IEL iniciou suas atividades com a proposta de aproximar os estudantes das linhas de
montagem por meio de estagios supervisionados. O IEL atua em 26 estados e no
Distrito Federal. O Instituto Euvaldo Lodi também promove a interacdo entre
empresas e instituicdes que produzem conhecimento e novas tecnologias, além de
avaliar as dificuldades dos empresarios e oferecer solugcbes apropriadas.
(http://www.portaldaindustria.com.br/iel/institucional/2012/03/1,1798/atuacao-do-iel.html)

3.2. Um breve historico da discussao estratégica no SENAI, SESl e
IEL

Até 2010 as trés instituicbes realizavam a discussao estratégica, a gestdo e o
monitoramento de resultados de forma separada e independente. No SENAI e no
SESI até esta data era utilizada a metodologia do Balanced Scorecard (BSC). O
painel estratégico nacional contendo objetivos, indicadores e metas se desdobrava
nos regionais e 0 monitoramento ocorria em nivel nacional e estadual. No caso do
IEL ndo havia direcionador nacional. As figuras 10 e 11 apresentam 0s mapas
estratégicos do SENAI e SESI que foram construidos a partir de discussdes

independentes em cada instituicao.



Figura 10 — Mapa estratégico Sistema SENAI
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Fonte: Documento interno do SENAI
Figura 11 — Mapa Estratégico do Sistema SESI
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No final de 2010, foi criada na CNI (Confederacdo Nacional da Industria) a Diretoria
de Educacéao e Tecnologia (DIRET), conforme apresentado na figura 12. A estrutura
institucional da CNI é formada pelo Conselho de Representantes, Presidéncia,
Diretoria e o Conselho Fiscal. Essa estrutura tem o apoio consultivo do Férum

Nacional da Industria e dos Conselhos Tematicos.

Figura 12 — Estrutura atual da Confederacéo Naciona | da Industria (CNI)
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Fonte: http://www.portaldaindustria.com.br/cni/institucional/2012/03/1,1979/estrutura-

institucional.html

A Diretoria de Educacdo e Tecnologia (DIRET) tem como finalidade coordenar,
articular e promover a interacdo entre as agdes do SENAI, do SESI e do IEL nas
areas de educacéo, tecnologia e qualidade de vida.

(http://www.portaldaindustria.com.br/cni/institucional/2012/05/1,2505/diretoria-de-educacao-

e-tecnologia.html)

A estrutura da DIRET é apresentada na figura 13.
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Fonte: http://www.portaldaindustria.com.br/cni/institucional/2012/05/1,2505/diretoria-

de-educacao-e-tecnologia.html

Apés a criacdo da Diretoria de Educacdo e Tecnologia (DIRET), iniciou-se a

discussao sobre a articulagédo entre as trés instituicées vinculadas a DIRET. Em um

primeiro momento (2010), os direcionadores estratégicos foram discutidos entre as

liderancas nacionais. Em 2013, teve inicio a elaboracéo do planejamento estratégico
integrado SESI, SENAI, IEL 2015/2022, objeto de estudo desta pesquisa. Um projeto
que teve a participacéo de liderancas de diversos escaldes das instituicoes. A figura

14 resume o envolvimento das liderancas na DIRET a partir de 2010. Observa-se

gue no periodo de 2010 a 2014 houve um aprofundamento da discussao estratégica

nas entidades com uma maior participagéo das equipes envolvidas.



Figura 14 — Liderancas envolvidas na discussao estr
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A figura 15 resume qual foi a agenda estratégica estabelecida a partir do final de

2010. Neste periodo (2010 — 2014) observa-se que ampliou-se a participacdo das

equipes na discussao estratégica. Em primeiro lugar, para alcancar os resultados

propostos para o Sistema Indastria, foram definidos focos estratégicos que

promovem a interacdo entre o SESI, SENAI e IEL.

Figura 15 — Agenda estratégica 2011 - 2014
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visdo de indistria e dos
clientes sempre em
grande escala

Complementari-
dade

nao substituir o governo

Alinhamento

reduzir as assimetrias de
desempenho e gestdo
entre osentes DN e DRs

nem concorrer com a
iniciativa privada

Fonte: Documento interno da DIRET
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3.3. Etapas da elaboracéo do planejamento estratégi
SESI, SENAI, IEL 2015/2022

co integrado

Em agosto de 2013 foi realizado o lancamento do projeto de planejamento para
todos os diretores e superintendentes do SESI, SENAI e IEL de todos os estados e
para 0s gestores nacionais. O projeto teve o patrocinio da Dire¢cdo nacional
compartilhada com as direcdes regionais e a coordenacdo da Unidade de Gestéo
Estratégica (UNIGEST) ligada a DIRET.

Para envolver todas as liderangas nacionais e regionais e realizar as discussoes,
elaboracdo e validacdo de propostas foram instituidos grupos que se reuniram no
periodo de agosto/2013 até maio/2014 para realizacao do trabalho, esta organizacao

esta apresentada no quadro 5.

Quadro 5 — Grupos de trabalho envolvidos no planeja  mento estratégico

integrado

Grupos

Responsabilidades

Espacos de
discusséao

Forum de Diretores,
gerentes e
superintendentes
nacionais e regionais

Validar e aprovar a documentacao
em todas as etapas

Reunidao de Diretores
Regionais

Rede de Planejamento

Avaliar as propostas nos regionais
Promover a discusséo e elaborar as
propostas nas oficinas nacionais

Videoconferéncias
Reunides nos regionais
Oficinas de
planejamento nacionais

Gerentes de negocios | Promover a discussao e elaborar as | Oficinas de
nacionais € regionais propostas nas oficinas nacionais planejamento nacionais
Grupo Gestor no Elaborar o material e organizar as | Reunifes no

Departamento Nacional
composto de analistas,
especialistas e gerentes

oficinas

Manter a comunicacdo com 0s
regionais

Consolidar a documentacdo de
todas as etapas

Departamento nacional
Videoconferéncias

Elaborado pela autora

Com a estruturacdo dos diversos grupos que comporiam o trabalho e a forma de
discusséo, foi apresentada a relacdo de atividades que ocorreriam durante todo o
projeto. Na discusséo teérica foram apresentados alguns modelos de planejamento
estratégico. Ao observar o quadro 6, a seguir, pode-se observar que as etapas

propostas ndo estdo diretamente ligadas a um unico modelo, citado no topico 1.2.3.
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No entanto pode-se observar que as proposic¢des tais como: discussdes sobre o foco
estratégico, analise de ambientes, escolha estratégica, forma de monitoramento e
participacdo de equipes de nivel decisorio e técnico estdo contidas na proposta de

planejamento estratégico do estudo de caso.

Quadro 6 — Atividades realizadas no projeto “Planej  amento Estratégico 2015 —

2022
Etapas Atividades Realizadas Periodo
Avaliacdo da estratégia atual (Novo pacto| Setembro/2013
o empresarial 2011-2014)
Definicdo da alta
diregéo sobre 0 | Decis&o pela manutencéo dos resultados esperados, | Outubro/2013
foco estratégico. | focos estratégicos e das diretrizes estratégicas
Andlise dos cenarios prospectivos (2013 — 2027)
Anélise de Andlise de ambientes externo e interno Outubro/2013
ambientes Construcéo da matriz de SWOT nos regionais
externo e interno. Consolidagdo das matrizes de SWOT no
Departamento Nacional
Recomendacbes estratégicas com base na analise
dos cenarios
L o - Novembro/2013
Escolhas Consolidagéo dos direcionadores estratégicos
estratégicas. Validacdo dos 15 direcionadores estratégicos
nacionais
Coleta nos regionais — expectativas de grandes
PR desafios
_Part|0|eagao e c . Fevereiro/2014
interacdo entre | Consolidacao dos grandes desafios no
0S regionais. Departamento Nacional
Validacado de 26 grandes desafios
Definicdo da Elaboracdo dos indicadores e metas
forma de Coleta das metas nos regionais Marco -
monitoramento € | consolidagdo do mapa de indicadores e metas até abril/2014
controle
2018
Comunicacdo da | Lancamento do documento “Planejamento Maio/2014
estratégia. estratégico integrado SESI SENAI IEL 2015 — 2022"

Elaborado pela autora
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3.4. Descricao detalhada das etapas do projeto

3.4.1. Definicdo da Agenda Estratégica

A agenda estratégica foi proposta para o horizonte de 2015 a 2022 e € composta
pelos seguintes elementos: resultados esperados, foco estratégico e diretrizes
estratégicas, similares ao periodo de 2011 — 2014. A decisdo de manter a Agenda
Estratégica foi o marco inicial do processo de planejamento estratégico 2015-2022.

3.4.2. Elaboracéo dos cenarios

Esta etapa antecedeu o inicio do processo de planejamento estratégico integrado,

que utilizou os cenarios ja descritos para a analise de ambiente externo.

A metodologia utilizada pela DIRET, por meio de sua unidade de Estudos e
Prospectiva (UNIEPRO), para a construcao de cenarios esta descrita no documento
“Cenarios integrados educacao profissional e educacao basica inovacao e servicos
técnicos e tecnologicos seguranca e saude no trabalho (2013/2027)” e foi constituida

de duas fases.

Na primeira fase ocorreu a construcdo dos cenarios prospectivos ambiente Mundo-
Brasil. Partiu-se do pressuposto que o futuro do pais esta condicionado pelos
desdobramentos da situacdo internacional. Portanto, para a constru¢cdo de cenarios
com suficiente abrangéncia cumpre ndo sO analisar e prospectar o ambiente

nacional, mas também o internacional.

Conforme ja descrito anteriormente na revisdao da literatura (item 1.1.3), os
procedimentos adotados para elaboracdo destes cenarios foram:

v estabelecimento de linha de base (sinais do presente);

v" identificacdo de incertezas associadas as tendéncias;

v' definicdo das Forcas Motrizes e configuracao basica dos cenarios;

v identificacdo de variaveis;

v elaboracédo de 04 Cenarios contemplando os temas Ambiente Mundo/Brasil.
Destaca-se que o objetivo ndo foi o de prever o futuro, nem atribuir probabilidades
de realizacdo para cada cenario, partiu do pressuposto que a realidade é bastante
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complexa para ser contida em apenas um dos cenarios. Portanto, 0os cenarios
devem ser vistos como balizas por entre as quais a realidade devera transcorrer,
incorporando elementos presentes, em maior ou menor grau, em cada um deles. O
objetivo principal é que estes cenarios contenham informacdes para alimentar a
discusséo sobre as perspectivas mais amplas de evolugdo do macro ambiente de
atuacédo da organizagéo.

Para vincular a construcdo de cenarios a missdo das instituicbes, na segunda etapa
da metodologia deste trabalho, tendo como referéncia os Cenarios sobre Ambiente
Mundo-Brasil, foram construidos também os Cenérios de Educacdo Profissional e
Basica, Inovacdo e Servicos Tecnologicos e Saude e Seguranca no trabalho.
(SENAI/DN, 2013)

Como na etapa anterior, foram definidos os seguintes procedimentos:
v' Estabelecimento de linha de base (sinais do presente) - situacao atual e
tendéncias do ambiente de atuacdo da DIRET.
v' ldentificacdo de incertezas, forcas intervenientes relevantes e configuracéo
bésica dos Cenarios.
v ldentificacdo de varidveis descritoras dos cenarios e sua organizagdo em

blocos tematicos.

Os blocos tematicos delimitam o pano de fundo dos cenérios e, a0 mesmo tempo,
organizam a analise das variaveis que poderdo, no futuro, afetad-las. Cada bloco
tematico apresenta caracteristicas que variam de acordo com o0s rumos da
sociedade, da economia e da politica. Para cada bloco tematico, foi ainda, realizada
consulta a especialistas, visando obter uma visdo detalhada do comportamento de
cada variavel. (SENAI/DN, 2013)

Ressalta-se ainda que, a construcdo desses cenarios partiu da premissa de que no
futuro havera algum tipo de desequilibrio estrutural entre a oferta e a demanda nas
areas de negocio estudadas da organizacdo. Antecipar a natureza dos
desequilibrios estruturais futuros ajuda a alta direcdo definir, no momento atual,
programas e projetos que possibilitem reduzir riscos e incertezas advindas desses
desequilibrios. (SENAI/DN, 2013)
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Na figura 17, esta descrito como ficou a configuragéo final dos cenarios que foram

utilizados no planejamento estratégico integrado.

Figura 17 — Configuracéo final dos cenarios

Configuracao dos Cenarios
CONTEXTO BRASIL
Insercao Especializacdo

internacional ativa produtiva e

com diversificagdo | insergdo passiva

CONTEXTO . " "
Lideranca Deixa a Vida me

Sonho Meu
MUNDO compartilhada Levar

Incapacidade de
O Mundo é um

Moinho

uma nova ordem Brasileirinho

mundial

Fonte: Cenarios integrados educacéo profissional e educacéo basica inovagéo e
servicos técnicos e tecnoldgicos seguranca e saude no trabalho (2013/2027),
SENAI/DN, 2013

3.4.3. Analise de ambiente interno e externo

Esta etapa ocorreu na | oficina de planejamento. Na fase de preparagéo, os cenarios
foram enviados a todos os departamentos regionais, para analise e construcdo da
matriz de SWOT. Conforme instrucdes para os estados, por meio de discussao entre
as areas de planejamento e de negocios, foram elaboradas as matrizes com as
ameacas e oportunidades e pontos fortes e fracos (SWOT) para os 4 cenarios
apresentados. Com as matrizes prontas foram elaboradas recomendacdes

estratégicas para cada cendrio. Este modelo esta apresentado na figura 18.
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Figura 18 — Etapa preparatoria estadual para | Ofic  ina de Planejamento

4 CENARIOS

REDE DE
% PLANEJAMENTO = | \
SONHOMEU | BRASILEIRINHO

h I

\_u_l

REDES DE
NEGOCIOS

O MUNDO €

—
g Ameacas e CONTEXTOS GERAIS
Oportunidades EDUCACAO BASICA
3 P ED. BASICA EPROFISSIONAL
- = ED. PROFISSIONAL STTEINOVAGAO
E ANALISE DE STT E INOVACAO SST
AMBIENTES e —————
§ SST GESTAO EMPRESARIAL
' E N /I. GESTAO EMPRESARIAL 5BLOCOS TEMATICOS
- - (Documento Cenarios)
INTERNO 5BLOCOS TEMATICOS
Forcas e (Exerciciol Oficina)
Fraquezas

Fonte: Documento interno da DIRET/UNIGEST

O material elaborado pelos regionais foi apresentado para discussdo na | Oficina
gue elaborou as recomendagbes com base nas analises de ambiente externo e
interno. O grupo gestor do departamento nacional consolidou todas as informacdes.
Foram elaboradas 160 recomendac¢des que geraram 20 direcionadores estratégicos
gue foram levados ao Forum de diretores e superintendentes para avaliacdo e
aprovacdo. Na conclusdao desta etapa, foram validados 15 direcionadores
estratégicos. Entende-se como direcionador estratégico os balizadores do esforco
para alcance da visao futura da organizacao para cada um dos Focos Estratégicos

definidos na agenda estratégica.

A etapa de construcdo da matriz SWOT, elaboracdo das recomendacbes e
aprovacao dos direcionadores estratégicos envolveu os gerentes de negocios e as
areas de planejamento do SESI, SENAI e IEL nos estados, diretores e
superintendentes dos regionais e nacionais. Representando um total de 140
participantes na | oficina de planejamento e 170 participantes no forum de diretores

e superintendentes.
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3.4.4. Elaboracao dos desafios, indicadores e metas

Durante a preparacdo para a Il Oficina, foram criadas as fichas para coleta de
sugestbes de grandes desafios prioritarios, material que deu origem as primeiras
propostas dos grandes desafios, que seriam priorizados na Il Oficina Nacional de
Planejamento. Considerando os 15 Direcionadores Estratégicos, os Regionais
propuseram 645 Grandes Desafios (média de 43 por direcionador), que
posteriormente foram analisados pelo nucleo gestor do Departamento Nacional e

consolidados em 435 Grandes Desafios (média de 29 por direcionador).

Na Il oficina de planejamento a partir dos direcionadores foram discutidos o0s
grandes desafios inerentes a cada direcionador, para posterior selecdo de
indicadores e metas. As pontuacOes dos grandes desafios foram feitas de acordo
com a aderéncia, abrangéncia e impacto. Os grandes desafios refletem as metas
nacionais, alinhadas aos Direcionadores Estratégicos, que definem o grau de
dificuldade para o alcance da visédo futura. Definem a logica, em valores e prazos,
para mensuracdo dos resultados para se chegar ao objetivo. Os indicadores
estratégicos sdo as ferramentas gerenciais para mensuragao dos resultados obtidos.
Participaram da Il Oficina: a Rede de Planejamento, executivos de negocios,
gestores e técnicos do nacional. Nessa Oficina foram feitas, por meio de formulario

eletrénico, andlises e pontuacdes dos Grandes Desafios sugeridos.

Nesta oficina conclui-se a elaboracdo do conjunto estratégico que compde o

planejamento estratégico integrado 2015-2022.

Apds o Conjunto Estratégico ter sido apresentado, foram propostas metas a partir
das contribuigbes informadas pelos Regionais. O passo seguinte foi o estudo de

composic¢ao, métricas e rastreabilidade dos dados.

Foi desenvolvida uma ferramenta eletronica em formato de questionario para coleta
das metas Regionais, que continha campos para preenchimento da rampa de
contribuicdo para os anos de 2015 a 2018. Ap6s o recebimento dos questionarios
preenchidos pelos Regionais, a UNIGEST compilou os dados e encaminhou os
dados novamente para validacdo dos Regionais por e-mail. Com as informacdes

validadas, foram construidas as fichas de indicadores, arquivos que contém
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informacdes do Direcionador Estratégico, Grande Desafio, nome do indicador,
férmula de célculo, produtos, rastreabilidade, metas de 2015 a 2018, frequéncia de

medicao, entre outras informacdes.

3.4.5. Concluséo do projeto de planejamento estraté  gico integrado

O encerramento do projeto culminou com o langamento do documento denominado
“Planejamento estratégico integrado SESI SENAI IEL 2015 - 2022” que foi
apresentado por meio de encontros a todas as partes interessadas que participaram
do projeto. E ainda, com a realizacdo do ultimo evento denominado Il oficina que
reuniu os gerentes de planejamento de todas as casas e estados, gerentes
nacionais e técnicos do Departamento nacional.

Neste encontro foi entregue o documento impresso aos gestores de planejamento
de todas as casas regionais. A finalidade deste documento € apresentar a estratégia
do SESI, SENAI e IEL para o horizonte de 2015 a 2022 a todas as equipes das
instituicdes. E preparar as equipes para realizar o planejamento nos Departamentos

Regionais.

O documento traz um entendimento claro sobre o contexto em que a estratégia foi
formulada, a visdo de futuro da organizagdo, como ocorreu a formulacdo e quais as
decisdes tomadas. E ainda, a descricdo do conjunto estratégico composto por: 04
Focos estratégicos; 13 direcionadores e 26 grandes desafios.

No quadro 7 apresentamos os direcionadores estratégicos e os grandes desafios por

foco estratégico.
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Quadro 7 — Direcionadores e Grandes Desafios por Fo  co Estratégico

Direcionadores estratégicos (DE)
Grandes Desafios (GD)
EDUCACAO

DE.O1 | Desenvolver profissionais nas competéncias de lider anca e gestdo as quais
atendam aos desafios tecnoldgicos e empresariais.

GD.01 | Capacitar 60 mil profissionais das empresas em gestéo.
DE.02 | Atuar no desenvolvimento de carreiras com o objetiv o de formar talentos para
as empresas.

GD.02 | Promover a insercao de 210 mil estagiarios e trainees nas empresas.
DE.O3 | Ampliar a qualidade da educacgdo profissional e o en  sino superior de acordo com a
necessidade da industria, consolidando a Metodologi a SENAI de educacao profissional.

GD.03 | Assegurar no minimo 95% de preferéncia das empresas pelos egressos dos
cursos do SENAI, considerando os cursos técnicos de nivel médio.

GD.04 | Elevar para os niveis “ADEQUADO” ou “AVANCADO", no minimo, 75% dos
concluintes na avaliacdo de desempenho de estudantes.

GD.05 | Dobrar o numero de matriculas do ensino superior, atingindo o patamar de 40
mil matriculas, priorizando cursos de engenharia e tecndélogos.

GD.06 | Realizar 20% das matriculas dos cursos de qualificacao profissional e dos
cursos técnicos de nivel médio por meio de educacao a distancia.
DE.O4 | Promover acbes para que o SESI seja reconhe cido como provedor de
educacdao basica de exceléncia, orientada para o mun  do do trabalho.

GD.07 | Posicionar 15% das Escolas SESI com nota minima de 700 pontos na prova do
ENEM.

GD.08 | Posicionar 100% das escolas SESI, no minimo, no nivel “ADEQUADO” na Prova
Brasil considerando Portugués e Matematica no 50 e 90 anos.
DE.O5 | Fortalecer a atuacao articulada de SESI, SE NAlI e IEL, voltada a educacao para o mundo
do trabalho, para atender as necessidades da indust  ria.

GD.09 | Ampliar em 46% o numero de matriculas de EBEP.

GD.10 | Promover a insercao de 10 mil alunos e egressos do SENAI nas industrias a
partir de acdes do IEL.

QUALIDADE DE VIDA

DE.06 | Ampliar a oferta de servicos de Seguranca e  Saude no Trabalho alinhados as melhores
praticas.

GD.11 | Atender a 60 mil indUstrias com servicos de Seguranca e Saude no Trabalho.
DE.O7 | Prover solugBes para melhoria da qualidade de vida do trabalhador e seus
dependentes, contribuindo para a elevagéo da produt  ividade industrial.

GD.12 | Atender a 8 milhdes de trabalhadores da industria em qualidade de vida
considerando SST e Vida Saudavel.

GD.13 | Atender a 34 mil indUstrias com servigos de Vida Saudavel.
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TECNOLOGIA E INOVACAO

DE.08 | Disseminar a cultura da inovagéo e oferecer  solucdes de apoio a gestédo da
inovacao nas empresas.

GD.14 | Capacitar 12 mil profissionais em gestéo da inovacéo.

GD.15 | Executar 10,4 mil servicos de consultoria que aumentem a capacidade de

inovagdo das empresas.

GD.16 | Promover a insercao de 800 profissionais qualificados para atuar no
desenvolvimento de inovagdo nas empresas.

DE.09 | Prover solucdes de pesquisa, desenvolviment o e inovacdo para aumentar a
competitividade da industria.

GD.17 | Realizar 300 projetos de pesquisa, desenvolvimento e inovacéo de produto e
de processo para a indUstria por meio dos Institutos de Inovagéo.

DE.10 | Prover solucbes de Servicos Técnicos e Tecn oldgicos adequados as demandas e
desafios da indistria de forma sustentavel.

GD.18 | Ampliar em 40% a prestacdo de servico de metrologia.

GD.19 | Ampliar em 150% a prestacdo de servi¢go de consultoria em tecnologia.

GD.20 | Garantir 90% de sustentabilidade na prestacdo de servigos técnicos e tecnologicos.

DESEMPENHO DO SISTEMA

DE.11 | Desenvolver a atuacao em rede(s), que possi  bilite a ampliacdo da oferta de servicos.

GD.21 | Atender empresas de base nacional, com portfélio SESI-SENAI-IEL, garantindo
representatividade de 50% do nimero de trabalhadores em cada um dos 26 segmentos industriais.

GD.22 | Viabilizar 80% de novas iniciativas internacionais demandadas para SESI, SENAI e
IEL.
DE.12 | Prover o SESI e o SENAI das competéncias es senciais, por meio de
desenvolvimento de talentos.

GD.23 | Ampliar em 50% o numero de docentes capacitados por meio da Universidade
Corporativa, considerando SESI e SENAI.

GD.24 | Ampliar em 12% ao ano o nimero de gestores de escolas capacitados por meio da
universidade corporativa considerando SESI e SENAI.
DE.13 | Aprimorar modelo de gestdo para garantir qu  alidade dos processos, menores custos e
celeridade da tomada de decisdo, com vistas a atend er a inddstria no escopo e tempo
demandados.

GD.25 | Aprimorar a gestédo dos processos criticos das entidades regionais de SESI e SENAI,
atingindo 40% dos regionais no nivel 3 de maturidade.

GD.26 | Assegurar informacdes de desempenho do SESI, SENAI e IEL, com rastreabilidade,
integridade e tempestividade.

Fonte: SENAI-DN, 2014

Este encontro teve ainda como objetivo compartilhar conhecimentos e experiéncias
para elaboracdo de planejamento estratégico nos regionais e para o desdobramento
do Plano Estratégico Integrado SESI-SENAI-IEL 2015-2022. E ainda, de apresentar
a ferramenta para avaliacdo de aderéncia do planejamento nacional a estratégia dos

regionais, que permitiu avaliar o alinhamento do Sistema industria.
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4. Analise dos resultados observados no estudo

A descricdo dos resultados a seguir, conforme apresentado nos procedimentos do
estudo, foi baseado na observacdo participante, nas entrevistas realizadas e no

resultado da pesquisa de aderéncia ao modelo.
4.1. Avaliacao do projeto de planejamento estratégi  co integrado

As entrevistas realizadas junto aos gerentes da rede de planejamento obteve um
retorno de 41,0% de respostas, ou seja, foram enviados 27 correios eletronicos e
devolvidas 11 entrevistas respondidas. Visto que se trata de uma entrevista
qualitativa, e as respostas na analise nao apresentaram divergéncias foram
consideradas suficientes para esta etapa da analise. O foco desta etapa foi avaliar
como ocorreu a utilizacdo de cenarios no planejamento estratégico, buscando
responder a primeira parte do problema - “Como o0 planejamento estratégico

baseado em cenarios prospectivos contribui para que a empresa se prepare
para as mudancas e promova o alinhamento nos diversos ambientes de negocio”.

As citacOes em italico sao citacdes diretas dos entrevistados.

A partir da observacdo pode-se concluir que o modelo utilizado no projeto de
planejamento estratégico é convergente com 0s modelos tedricos apresentados
anteriormente. A partir dos cenarios foi discutido as oportunidades, ameacas e
forcas e fraquezas. E a partir das diversas possibilidades percebidas nos 4 cenarios

realizou-se as escolhas estratégicas.

Um dos pontos criticos levantados pelos autores trata-se da questdo do controle e
do acompanhamento dos resultados. Pode-se observar que a empresa estudada
definiu metas nacionais e regionais a serem acompanhadas ao longo do periodo

estabelecido o que assegura que o plano sera implantado e a estratégia monitorada.

Segundo Uribe (2001) a utilizagdo de cendrios prospectivos no planejamento
estratégico permite estabelecer praticas de simulacdo do tipo se-entdo. No caso
estudado, pode se observar que a discusséo sobre 0s cenarios e a construcao da
matriz de SWOT nos regionais com a posterior consolidacdo no Departamento

Nacional, levou as equipes a elaborar simula¢gdes e fomentou a discussao a respeito
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de possibilidades. O resultado culminou com a proposta dos direcionadores
nacionais articulando as trés entidades do Sistema Industria. Conforme a fala de um
entrevistado, “a utilizacdo dos cenarios norteou as discussdes para as analises que
subsidiaram a construcdo da SWOT de cada estado. A constru¢do dos cenarios foi
extremamente relevante para que os Departamentos Regionais pudessem ter uma
referéncia para focar suas analises. Quando se trabalha com hipoteses, sabemos da
infinidade de possibilidades existentes. A geracdo dos cenarios vem, justamente,
estabelecer critérios que delimitam as varidveis e facilitam as analises a serem

feitas”.

A utilizacdo dos cenarios para elaboracdo das analises de ambiente externo e
interno permitiu as entidades ampliar a visdo e analisar a convergéncia entre 0s
negécios das empresas. Segundo o0s entrevistados, a utilizagcdo dos cenarios
prospectivos foi importante visto que “projetar cenarios auxiliou na tentativa de
antecipar as acoes, buscando abranger qualquer tipo de situacdo, da mais otimista a
mais pessimista’. E ainda, “esse trabalho nos ajudou a organizar as estratégias de
acordo com as possiveis situacoes de futuros desde um cenario favoravel até o mais
critico, nos fez pensar em varias estratégias enriquecendo nosso campo de viséo

sobre 0 nosso negocio e assim ganhar tempo e reduzir o fator surpresa”.

Conforme relatado pelos entrevistados o modelo utilizado para a elaboracdo do
planejamento estratégico, utilizando os cenérios, fomentou um ambiente adequado a
proposicdo de mudancas que desafiou 0s modelos mentais existentes. “A
construgcdo da matriz SWOT, utilizando cenarios, foi um processo flexivel e
instigante, capaz de desafiar modelos mentais e estimular a equipe de planejamento
a agregar valores competitivos a organizacdo. Ao analisar as ameacas e
oportunidades, bem como, as forcas e fraquezas, sob essa Otica, € possivel
antecipar eventos inesperados, descontinuidades e oportunidades para inovar, a fim
de formular um planejamento estratégico e uma viséo de futuro levando-se em conta

um contexto incerto e turbulento no periodo estabelecido”.

A discussdo dos cenarios prospectivos no inicio do processo contribuiu para a
elaboracdo dos grandes desafios estratégicos e trouxe a tona a necessidade de
monitorar a estratégia e realizar os ajustes ao longo do tempo. A analise de

ambientes sob a otica dos 04 cenarios trouxe a “possibilidade de prever riscos
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futuros, analisar o comportamento do mercado e assim tracar acdes de forma a
capturar as oportunidades, transformar as fraquezas em forcas, e estabelecer os

objetivos a serem alcangados”.

4.2. Alinhamento entre o planejamento nacional e os
Departamentos Regionais

Com a finalizacdo do projeto de planejamento estratégico integrado, foi necessario
avaliar se apos todas as oficinas e discussdes o resultado estava alinhado as
estratégias locais dos Departamentos Regionais.

Realizou-se uma pesquisa em todos o0s estados, junto aos gestores do SESI, SENAI

e IEL com os seguintes objetivos:

v/ avaliar o grau de aderéncia estratégica dos Regionais ao Planejamento
Estratégico Integrado SESI-SENAI-IEL 2015-2022 considerando os Focos
Estratégicos: Educacado, Qualidade de Vida, Tecnologia e Inovacédo, a partir
da avaliacdo de aderéncia da estratégia local aos grandes desafios;

v' apontar aos Regionais as oportunidades de ampliacdo da aderéncia ao
Planejamento Estratégico Integrado, considerando as particularidades de
cada Estado;

v apoiar os Gestores na analise e proposicao de estratégias para promover a
ampliacdo do alinhamento dos Regionais ao Planejamento Estratégico
Integrado SESI-SENAI-IEL 2015-2022, respeitando as realidades locais.

A ferramenta utilizada para o diagndéstico de aderéncia foi dividida por entidade e
utilizou os grandes desafios como a principal variavel de referéncia para medir o
alinhamento da estratégia nacional com a estratégia local. Neste caso o termo
aderéncia foi utilizado para explicar 0 quanto a estratégia nacional esta compativel
com a regional e considera-se que quanto mais aderéncia maior € o alinhamento. A

aderéncia foi qualificada em trés niveis e considerou as seguintes possibilidades:

v' aderente - O Regional tem o grande desafio explicitado na sua estratégia

atual;
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v' parcialmente aderente - O Regional considera o grande desafio em sua

estratégia, mas contempla alguns aspectos de forma diferenciada, como

publico, métrica ou composicéo de produtos ou servigos;

v' ndo aderente - O Regional ndo tem o grande desafio explicitado na sua

estratégia atual.

Os resultados apresentados a seguir, oriundos da pesquisa realizada, permite

analisar a aderéncia (alinhamento) considerando o0s seguintes aspectos: (Por

questdes acordadas entre a pesquisadora e as entidades, ndo serdo identificadas as

entidades e nem os estados).

v' por foco estratégico (Educacao, qualidade de vida, tecnologia e inovacao);

v' por entidade (SESI, SENAI, IEL);
v' por Estado da Federacao

Tabela 01 - % de aderéncia por foco estratégico

Foco Estratégico % de aderéncia
Educacéao 73,0%
Qualidade de vida 99,0%
Tecnologia e inovacao 82,0%

Fonte: Resultados pesquisa de aderéncia

Tabela 02 - % de aderéncia por entidade

Entidade % de aderéncia
Entidade 01 85,0%
Entidade 02 80,0%
Entidade 03 79,0%

Fonte: Resultados pesquisa de aderéncia

Tabela 03 - % de aderéncia por foco estratégico

Estado % de aderéncia
Estado 01 98%
Estado 02 95%
Estado 03 95%
Estado 04 95%
Estado 05 95%
Estado 06 95%
Estado 07 94%
Estado 08 93%

Estado 09 93%
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Estado 10 91%
Estado 11 90%
Estado 12 89%
Estado 13 89%
Estado 14 88%
Estado 15 86%
Estado 16 86%
Estado 17 83%
Estado 18 81%
Estado 19 81%
Estado20 78%
Estado 21 76%
Estado 22 74%
Estado 23 73%
Estado 24 70%
Estado 25 60%
Estado 26 53%
Estado 27 46%

Fonte: Resultados pesquisa de aderéncia

Para a analise dos resultados apresentados, propde-se uma escala de avaliacdo da
aderéncia, cujas faixas foram propostas para este estudo. Desta forma a partir dos
resultados serd possivel escalonar as ac¢des e definir um prazo para adequar o

alinhamento da estratégia nacional com e entre as instituicdes e 0s regionais.

Figura 19 — Escala de avaliagéo de aderéncia

Medio .
Baixo alinhamento . Alto alinhamento
p alinhamento . o
Atée75% De76% 2 85% Acimade 85%

Fonte: Elaborado pela autora

O quadro 08 agrupa as entidades, os focos estratégicos e os estados para verificar a

adequacao a escala de aderéncia proposta.
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Quadro 08 — Adequacédo a escala de avaliacdo de ader éncia

Fator de Baixo Alinhamento Médio Alinhamento Alto Alinhamento

andlise (Até 75%) (de 76% a 85%) (acima de 85%)
Foco Educacéo Tecnologia e Inovacao Qualidade de vida
Entid ade 03 entidades
Estados 06 estados 05 estados 16 estados

Fonte: Elaborado pela autora

Os resultados apresentados demonstram que ainda ha um grande trabalho a fazer

para se efetivar o alinhamento da estratégia no sistema industria.

Ao analisar os grandes desafios, verifica-se que o0 negdcio estratégico predominante
das instituicdes esta relacionado ao foco educacdo, presente nas 03 entidades.
Neste foco tem-se 05 direcionadores estratégicos e 10 grandes desafios. Logo,
pode-se aferir que a principal discussédo estratégica visando o alinhamento do

Sistema Industria esta relacionada ao posicionamento da educacao.

Em relacéo a tecnologia e inovagéo e qualidade de vida o indice de aderéncia € um
pouco mais alto visto que sdo negdcios mais focados em uma Unica instituicdo ou no
maximo duas, como é o0 caso da inovacao que esta no IEL e SENAI. Em alguns
estados a atuacdo em algum destes focos pode ser menor, em decorréncia de

decisao local.

Como o Sistema Industria € um sistema de confederacdo, em que 0s regionais
possuem autonomia de atuagdo, em alguns casos 0s regionais ndo atuam na area
proposta pelo direcionador estratégico, por isso a dispersdo entre os indices de
aderéncia por estado estar alto. Logo, a partir do planejamento estratégico nacional
cabe a cada estado avaliar e realizar o seu planejamento local integrado verificando
quais as mudancas devem ser implementadas para aumentar o alinhamento

organizacional.

Nos estados devem ser observados 0s cenarios regionais, a estrutura local as
limitacbes econdémico-financeiras para definir qual o grau de alinhamento € possivel
no médio prazo entre o estado e o direcionador nacional. Heijden (2009) propde em

seu modelo de ciclo de planejamento apos a realiza¢do do planejamento estratégico
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a elaboracdo do planejamento mestre que consiste em adequar as mudancas
propostas a limitacao de recursos.

A realizacao do planejamento integrado contribuiu para definir os rumos do Sistema
indUstria para os proximos anos, a discussao a partir dos cenarios prospectivos
facilitou a discusséo entre as instituicdes e os diversos niveis técnicos e gerenciais.
E ainda, pode-se observar que a discusséo iniciada a partir dos cenarios, facilitou a
percepcao de necessidade de adequacdes e mudancas na estratégia. Para concluir,
pode-se afirmar que o Sistema Industria possui todos 0s elementos necessarios

para realizar uma ampla conversacao estratégica na organizacao.
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5. Consideracdes Finais

Este trabalho teve como objetivo principal - verificar como o0 planejamento
estratégico baseado em cenarios prospectivos se diferencia e contribui para que a
empresa se prepare para as mudancas e promova o alinhamento no ambiente de
negécio. A partir de um estudo de caso Unico considera-se que 0 objetivo foi
alcancado. O problema da pesquisa - como a utlizacdo da metodologia de
planejamento estratégico com base em cenarios prospectivos contribui para que a
empresa se prepare para as mudancas e promova o alinhamento nos diversos

ambientes de negdcio, foi bastante explorado e atendido.

Importante ressaltar a caracteriitica de um estudo exploratorio que abre caminhos
para novas pesquisas a respeito do tema. Mesmo se tratando de um assunto ja
bastante explorado na literatura e utilizado pelas empresas, ainda é possivel
encontrar possibilidades de estudos e andlises.

O estudo de caso Unico limita a analise, no entanto a instituicdo selecionada tem
uma abrangéncia nacional e um modelo especifico de gestdo o que trouxe

elementos diferenciados que foram explorados.

Sugere-se estudos futuros para monitorar o ambiente externo para verificar as
compatibilidades dos cenarios propostos, possibilitando ajustes e mudancas no
posicionamento estratégico a partir de discussdes nos diversos niveis, como ocorreu
no planejamento. E ainda, acompanhamento na implantacdo dos direcionadores
estratégicos em todos os regionais buscando avaliar a melhoria no alinhamento

estratégico da organizacao.

Por outro lado, avaliar projetos de planejamento estratégico em outras empresas

gue possuem um amplo leque de negdécios permitiria comparar os resultados.
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APENDICE 01 — PROTOCOLO DE PESQUISA DO ESTUDO DE CA SO

1. Visado Geral do Projeto de Estudo de Caso

O objetivo do projeto de estudo de caso € verificar como o0 planejamento estratégico
baseado em cenarios prospectivos se diferencia e contribui para que a empresa se
prepare para as mudancas e promova 0 alinhamento no ambiente de negocio. A
investigacado teve carater descritivo, exploratério e qualitativo, e utilizou-se da técnica

de estudo de caso Unico.

A partir da teoria buscou verificar como a utilizagcdo da metodologia de planejamento
estratégico com base em cenarios prospectivos contribui para que a empresa se
prepare para as mudancas e promova o0 alinhamento nos diversos ambientes de

negocio e entre o Departamento Nacional e 0s regionais.

As unidades de analise foram os empregados de nivel gerencial e técnico que
participaram das discussdes do planejamento estratégico, lotados no SENAI, SESI e

IEL nos 26 regionais do pais e no Distrito Federal.

A andlise de estudo de caso € a alternativa que melhor se adapta ao objetivo do
estudo proposto. Por meio dela, € possivel analisar em profundidade como a
utiizacdo da técnica de cenarios prospectivos no planejamento estratégico
contribuiu para ampliar a discusséo estratégica dentro da organizacdo e promover
um alinhamento organizacional.

Para a selecdo da empresa estudada, foram observados os seguintes critérios:

v disponibilidade da empresa para realizar o estudo;

v empresas de alta relevancia em seu mercado de atuacdo, em termos de
representatividade e posicionamento;

v' empresas maduras, que em decorréncia da demanda de seus clientes (setor
industrial) tem que se adaptar continuamente para acompanhar as mudancas
gue ocorrem no parque industrial do pais;

v as empresas tém experiéncia em fazer planejamento estratégico e pela

primeira vez decidiu incluir a técnica de cenarios prospectivos;
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v' foi a primeira vez que as empresas vinculadas ao Sistema industria se
juntaram para pensar a estratégia do Sistema de forma participativa e

conjunta.

2. Procedimentos de Campo

Pesquisa de natureza exploratéria com uso do método de estudo de caso Unico com
unidades multiplas de anélise na instituicdo-foco do estudo de caso.

Fontes de evidéncia: levantamento de dados secundarios no setor de planejamento,
observacédo direta e participante e levantamentos realizados ao longo do processo
de planejamento.

Levantamento documental:
Andlise de documentos formais, consulta a site, relatérios de planejamento
anteriores. Todos os documentos consultados estdo disponiveis e publicados em

sites na internet.

Observacgao direta participante:
Os eventos realizados, conforme a agenda para realizacdo do planejamento
estratégico foram todos acompanhados pela pesquisadora, como observadora e

participante, visto que a mesma integra a equipe da empresa.

Levantamentos realizados

Para finalizar o trabalho foram utilizados 02 instrumentos de levantamento de dados:
01 - Entrevistas com os participantes: por meio de envio de questdes via correio
eletrénico, que buscou avaliar a percepcao dos envolvidos com 0 processo e seu
resultado. Nesta etapa foi enviado as questdes aos representantes da rede de
planejamento (envolvido em todas as oficinas realizadas) dos 26 estados e do
Distrito Federal. Esta etapa foi elaborada pela autora.

Questdes propostas:

4. Em sua opinido, qual a importdncia da utlizacdo dos 04 cenarios
prospectivos (Sonho meu, Brasileirinho, Deixa a vida me levar, O mundo é um
moinho), na construgdo da SWOT para a elaboracdo do planejamento

estratégico integrado 2015 — 20227 (Fizemos um trabalho nos regionais e
posteriormente foi consolidado na Oficina em Brasilia com todos os DR’s)
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5. Como a discusséo dos cenarios prospectivos no inicio do processo contribuiu
para a elaboracdo dos grandes desafios estratégicos?

6. E ainda, a analise dos cenarios no inicio do processo contribuiu para ocorrer
um maior alinhamento organizacional entre o DN / DR’s? (desafios e metas
propostas) Por que?

02 — Pesquisa de Aderéncia - aplicacdo da ferramenta para medir a aderéncia
(alinhamento) entre o Departamento Nacional e os Departamentos Regionais. Esta
etapa ocorreu ao final do projeto, apés a entrega do documento final. A planilha foi
disponibilizada a todos os regionais e Distrito Federal, e foi preenchida com a
participacdo da equipe de planejamento e as areas de negodcio envolvidas, incluindo
gestores e técnicos das areas. Este trabalho foi realizado pela equipe do

Departamento Nacional e os resultados utilizados para analise desta pesquisa.

a) O questionario, disponivel em planilha Excel, contendo perguntas fechadas,
que verificou o indice de aderéncia das entidades regionais a estratégia

nacional estd no Anexo 01.

4. Responsavel pela pesquisa

Pesquisadora: Maristela Nunes



ANEXO - 01

Questionario aplicado para medir o grau de aderéncia entre o planejamento
integrado SESI SENAI IEL Nacional e os planejamentos dos regionais. Foi utilizada
0 Microsoft Excel para elaborar e aplicar o questionario.

Abertura;

Diagnéstico de Aderéncia (7]

O objetivo dessa ferramenta & auxiliar o Regional a identificar os pontos de convergéncia e divergéncia entre o
seu Planejamento Estratégico e o Planejamento Estratégico Integrado SESI-SENAI-IEL 2015-2022.

Para utilizar a ferramenta, habilite o uso de macros pelo Microsoft Excel

1.Clique o botdo "Opgbes”, conforme figura abaixo.

9 Aviso de Seguranca  As macros foram desabilitadas. Opgdes..

2. Selecione a opgdo "Habilitar conteudo para esta sessdo”

@ Alerta de Seguranga - Macros

HMacras
As macrs foram desablitadas. A5 macros podem conter ving ou oulros risces &
seguranga, Nio habdie esse contelida, a nlio ser que a fonte do arquiv seja confldvel,
Aviso: ndo € possivel determinar se este é de uma
fonte confidvel da-se manter este i bili a
menos que ale fornega funcionalidade critica e voct saiba que a fonte &
confidvel

bss mfeomacies
Camnha do Arguivo:  C:\sers

@ Apdar & proteger o contedid
I | Habiitar contedida para esta sessdn I

— Lo ] [lome

. i i G Iniciar
1que no a0 a0 I ara Iniciar 0 Giagnostico ] P
ik P ’ Diagnéstico

Voltar | ApagarRespostasl Avancar |

Questionario

Dados Iniciais

Regional | . Entidade

Msest [Msenar M E
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Planilha 1 — ENTIDADE SESI

Questionario

Aderéncia ao Planejamento Estratégico Integrado SESI-SENAI-IEL 2015-2022

A estratégia do Regional utiliza o ENEM como indicador para avaliagio da melhoria da qualidade do ensino médio?

(") Atualmente, ndo hd escolas de ensino médio e ndo hd objetivo explidto no planejamenta para implatar o ensino médio,

A (" N30 hé objetivo explidto para melhoria da qualidade do ensine média,
(") O desempenho das escolas ndo & mensurada por meio dos resultados do ENEM, mas hé objetive de melhorar a qualidade.
(" & melhoria do ensino & uma prioridade, mas ndo hé meta para posidonar as escolas adma dos 700 pontos no ENEM.

(") 0 ENEM € utilizado come indicador do desempenho do ensine médio e o aumento da qualidade do ensin € uma prioridade.

A estratégia do Regional utiliza a Prova Brasil como medidor da qualidade do ensino fundamental?

(") Atualmente, ndo hd escolas de ensino fundamental e ndo hd objetivo explidto no planejamento para implantar,
(" N3o hé objetivo explidto para melhoria de qualidade do ensine fundamental & ndo mede o desempenho pela Prova Brasil,
(" Ha objetivo explicito para melhoria da qualidade do ensino fundamental, porém a Prova Brasil ndo & uma referénda.

(") & Prova Brasil € utlizada para medir o desempenha, porém posicionar as escolas no nivel “Adequade™ ndo € uma meta.

(") Sim, @ Prova Brasil € utiizada e a meta & posidonar as escolas no nivel "Adequada”.

A estratégia do Regional contempla a ampliagdo do EBEP?

(") & estratégia ndo contempla explictamente a realizacio de EBEP,
& (") & estratégia contempla o EBEP, mas ndo ha objetivo explicto para expansao do EBEF,

(") Sim, h& dara referénda na estratégia para ampliacio das matriculas em EBEP,
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Planilha 1 — ENTIDADE SESI — continua

Qualidade de Vida

A estrategia do Regional foca no atendimento a inddstria com servigos de Seguranga e Saude no Trabalho?

N
My L L. . . .
QS}' (") NZo hd objetive formal de atendimento aos trabalhadores com servigos de Seguranca e Salide no Trabalho & nem com se

" 5im, h ohjetivo formal de atendimento & inddstria por meio de servicos de Seguranca e Satide no Trabalho mas o conjur

" 5im, hd objetivo formal de atendimento & inddstria por meio de servigos de Seguranca e Sadide no Trabalho.

A estratégia do Regional foca no atendimento aos trabalhadores da indastria em Qualidade de Vida*?

(") N&o hé objetivo formal de atendimento aos trabalhadores com Seguranca e Satide no Trabalho e Vida nem com Vida Saudéve
A (") H& objetivo formal de atendimento aos trabalhadores, mas somente com Seguranca e Satde no Trabalho.

(" H objetivo formal de atendimento aos trabalhadores, mas somente com Vida Saudavel,

" 5im, hd objetivo formal de atendimento aos trabalhadores em Qualidade de Vida mas o conjunto de produtos para compor o i

() Sim, hé objetivo formal em atender aos trabalhadores da indistria com Seguranca e Satide no Trabalho e com Vida Saudével,

* Qualidade de Vida é o conjunto dos produtos & servicos relacionados  Seguranga e Saude no Trabalho e Vida Sauddvel.

A estratégia do Regional foca no atendimento a inddstria com servigos de Vida Sauddvel?

<

o () NEo h objetivo formal de prestacdo de servicos de Vida Sauddvel 3 industria.
&

{®) Sim, ha objetivo formal de atendimento & indistria por meio de servicos de Vida Saudével mas o conjunto de produtos para

() 5im, hé objetivo formal de atendimento & indistria por meio de servicos de Vida Saudével.
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Planilha 2 — ENTIDADE SENAI

Questionario

Aderéncia ao Planejamento Estratégico Integrado SESI-SENAI-IEL 2015-2022

A estratégia do Regional objetiva manter a alta preferéncia das empresas pelos egressos de cursos técnicos de nivel
médio do SENAI?

() N30 hd objetivo explicito de busca pela preferénda das empresas pelos eqressos do SENAL

2
’09 (") H& objetivo explidto de busca pela preferénda em outras modalidades que ndo os cursos técnicos de nivel média.
&'
(") Sim, ha total alinhamento em manter a preferénda das empresas pelos egressos de cursos taicos de nivel médio do SENAL
A estratégia do Regional visa elevar o desempenho dos concluintes dos cursos técnicos do SENAI?
() N30 h objetivo explicto de elevacio do desempenho dos conduintes do SEMNA.
T
e,'?-‘ (" H& objetivo explidto de elevar o desempenho de outros cursos.
&
(") Sim, ha total alinhamento em elevar o desempenho dos conduintes de cursos técnicos do SEMAL,
A estratégia do Regional aumentar a quantidade de matriculas do ensino superior, priorizando os cursos de
engenharia e tecnélogo?
(") M3o ha objetivo formal de aumento de matriculas do ensino superior,
() H& objetivo formal de aumento das matriculas do ensino superior, mas ndo hé priorizacdo & engenharia nem tecndlogo.
(.-:,
C}C'? (") Ha objetivo formal de aumento das matriculas do ensing superior, mas ndo ha priorizacdo & engenharia.
() H& objetiva formal de aumento das matriculas do ensino superior, mas ndo ha priorizacdo & tecndlogo.
(" Sim, ha total alinhamente no aumento das matriculas do ensing superior e priorizacdo da engenharia e tecndlogo.
A estratégia do Regional contempla a realizacio de cursos de qualificacdo profissional e cursos técnicos a distancia
(EAD)?
(") Ensino a distancia (EAD) ndo € uma prioridade.
& () 0s cursos de qualificacBo profissional e técnicos s8o pricridade, porém ndo hé planos para atuacdo via EAD.
ok
o

(") 0 EAD € uma prioridade, mas n3o para os cursos de qualificacdo profissional efou técnicos,

(" 5im, hé total alinhamento uso da modalidade EAD para os cursos de qualificacio profissional e técnicos,
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Planilha 2 — ENTIDADE SENAI — continua

Tecnologia e Inovagdo

A estratégia do Regional objetiva realizar projetos voltados para a inovagdo por meio dos Institutos de Inovacéo?

("I N30 h& Instituto de Inovacio atualments, nem ha intencdo de implantar,
(") 0 objetivo formal & restrito s inovagies em produto,

A\
My
(90 (") 0 objetivo formal & restrito as inovagfies em processo,
("I H& ohjetiva formal na realizacio de projetos voltados para inovacio, mas sem participacio dofs) Instituto(s) de Inovacio.
(" Sim, hd total alinhamento em realizar projetos voltados para a inovacio por meio dos Institutos de Inovacio.
A estratégia do Regional visa ampliar dos servigos de metrologia?
Q'}rq’ (") M3o ha objetive explicito em ampliar os servicos de metrologia.
(") 5im, ha objetive explidto em ampliar os servigos de metrologia.
A estratégia do Regional visa ampliar dos servigos de consultoria em tecnologia?
{}-}% (") M3o hé objetive explidto em ampliar os servigos de consultoria em tecnologia.
(71 5im, hé objetive explicito em ampliar os servicos de consultaria em tecnologia.
A estratégia do Regional visa a sustentabilidade dos Servigos Técnicos e Tecnoldgicos?
0")9 (" N&o h& objetivo explicito para aumento da sustentabilidade dos Servicos Téonicos e Tecnoldgicos.
&

("I 5im, hd objetivo explidito para a sustentabilidade dos Servicos Ténicos e Tecnoldgicos.
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Planilha 3 — ENTIDADE IEL

Questionario o 'EL
SENAI

Aderéncia ao Planejamento Estratégico Integrado SESI-SEMAI-IEL 2015-2022

Educacio

A estratégia do Regional prioriza a capacitacdo de profissionais das empresas em gestdo?

(") N30 hé obietivo explicito de capadtacdo em gestdo.
"
Q'T:‘ (") 0 puiblico ndo € o profissional das empresas, mas a capadtacdo em gestdo & uma prioridade.

(") Sim, prioriza a capadtacdo de profissionais em gestdo,

A estratégia do Regional visa a insercio de estagidrios e trainees nas empresas?

(" N30 hé objetivo formal de insercio de estagidrios efou trainees,
& (") Ha objetivo formal de insercio somente de estagidrios.
(" Ha objetivo formal de insercio somente de trainees.

O Sim, tanto para estagidrios quanto para trainees.

A estratégia do Regional visa inserir alunos e egressos do SENAI na industria?

(7 M&o hé objetivo explicito de insercio alunos & egressos do SEMAI no mercado de trabalha.
=) ("I Ha ohjetiva explidto de insercdo somente de alunos do SEMAL
("l H& ohjetiva explicto de inserc3o somente de egressos do SEMAL

(") 5im, ha objetive explidto em inserir tanto alunos quanto egressos do SEMAI no mercado de trabalho.

Tecnologia e Inovagio

A estratégia do Regional objetiva a capacitacio de profissionais em Gestdo da Inovagdo?

n (") N30 hé obietivo formal de capaditacio em Gestdo da Inovacdo,

My
@0' ("I H& ohjetiva formal de capacitacio na temética de Inovacdo, mas ndo especificaments em Gest3o da Inovaco.
(7 Sim, hd total alinhamento em capadtar profissionais em Gest3o da Inovacio.
A estratégia do Regional visa prestar servigos de consultoria em gestdo da inovagdo?
Q-';’ (" N30 hé objetivo explicito de atuacio no segmento de consultoria em gest3o da inovacio.
@ P . . . = . =
("1 5im, hd objetivo explicito de prestar servicos de consultoria em gestdo da inovacio.
A estratégia do Regional visa inserir profissionais qualificados em inovagdo nas empresas?
{}'}5’ (") M3o ha objetivo explicito em inserir profissionais qualificados em inovacdo no mercado de trabalho,
&

(") 5im, ha objetive explidte de inserir profissionais qualificados em inovacio no mercade de trabalho.



Planilha 4 — TODAS ENTIDADES

Questionario

Em alguns casos, a entidade responsavel pela estratégia pode ndo ser a mesma que a
executa. Atabela abaixo objetiva coletar essas informacdes.

GD.01

GD.02

GD.03

GD.04

GD.05

GD.0B

GD.O7

GD.08

GD.09

GD.10

GD.11

GD.12

GD.13

GD.14

GD.15

GD.16

GD.17

GD.18

GD.19

GD.20

Capacitar 60 mil profissionais das empresas em gestdo.

Promover a inserg8o de 210 mil estagiarios e trainees nas empresas.

Assegurar o minimo de 95% de preferéncia das empresas pelos egressos dos
cursos do SENAI, considerando os cursos técnicos de nivel médio.

Elevar para os niveis "ADEQUADO"” ou “AVANCADO", no minimo, 75% dos
concluintes na avaliacdo de desempenho de estudantes.

Dobrar o nimero de matriculas do ensino superior, atingindo o patamar de 40

mil matriculas, priorizando cursos de engenharia e tecnologos.

Realizar 20% das matriculas dos cursos de qualificacdo profissional e dos
cursos técnicos de nivel médio por meio de educac8o a distancia.

Posicionar 15% das Escolas SES1 com nota minima de 700 pontos na prova do

ENEM.

Posicicnar 100% das escolas SES1, no minimo, no nivel “ADEQUADO" na Prova

Brasil considerando Partugués e Matematica no 52 e 92 anos.
Ampliar em 46% o nimero de matriculas de EBEP.

Promover a inser¢do de 10 mil alunos e egressos do SENAI nas inddstrias a
partir de agdes do IEL.

Atender a 60 mil industrias com servigos de Seguranga e Sadde no Trabalho.

Atender a B milhdes de trabalhadores da inddstria em qualidade de vida
considerando 55T € Vida Saudavel.

Atender a 34 mil industrias com servicos de Vida Saudavel.

Capacitar 12 mil profissionais em gestdo da inovacdo.
Executar 10,4 mil servigos de consultoria que aumentem a capacidade de
inovacdo das empresas.

Promover a insergdo de 800 profissionais qualificados para atuar no
desenvolvimento de inovac8o nas empresas.

Realizar 300 projetos de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo de produto e de

processo para a inddstria por meio dos Institutos de Inovac8o.

Ampliar em 40% a prestacdo de servico de metrologia.

Ampliar em 150% a prestagdo de servigo de consultoria em tecnologia.

Garantir 90% de sustentabilidade na prestacdo de Servicos Técnicos e
Tecnologicos.

Entidade
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Indicar a(s) entidade(s)

Responsavel executorals)noseuRegional

IEL

IEL

SENAI

SENAI

SENAI

SEMAI

SESI

SESI

SESI
SENAI

SENAI
IEL

SESI

SESI

SESI

IEL

IEL

IEL

SENAI

SENAI

SENAI

SENAI

[~ sEst [ sEMAT [ IEL

[ sESI

[~ 5ESI

==

[ sESI

[~ 5ESI

[ sESI

[~ 5ESI

[~ 5ESI

[~ 5ESI

[~ 5ESI

[~ 5ESI

[~ sESI

[ sESI

[ sESI

[~ sEsI

[ sESI

[~ 5ESI

[~ 5ESI

[~ 5ESI

[ SEMAI

[~ SEMAI

[~ sENAI

[ SEMAI

[~ SEMAI

[ SEMAI

[~ SEMAI

[~ SEMAI

[~ SEMAI

[~ SEMAI

[~ SEMAI

[~ sENAI

[ SEMAI

[ SEMAI

[~ sENAI

[ SEMAI

[~ SEMAI

[~ SEMAI

[~ SEMAI

[ IEL

[ IEL

[ IEL

[ IEL

[ IEL

[ IEL

[ IEL

[ IEL

[ IEL

[ IEL

[ IEL

[ IEL

[ IEL

[ IEL

[ IEL

[ IEL

[ IEL

[ IEL

[ IEL



