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4. O Modelo Integrador - dos Cenarios as Estratégias
Multiplas

Ao longo de quase 15 anos de trabalho em consultoria em estratégia
empresarial e construcdo de cenarios no Brasil, a autora tem observado nas
empresas um arranjo complexo na tomada de decisdo em todos 0s niveis, que vao
de estratégias corporativas e de mercado meticulosamente planejadas, associadas
ou nao a um exercicio aprofundado de elaboragdo de cenérios alternativos, até a
captura de oportunidades ndo previstas ou o realinhamento, muito mais intuitivo

do que orquestrado, as mudancas e rupturas do ambiente.

Com efeito, como visto nos capitulos anteriores, toda essa diversidade
encontra respaldo na vasta literatura das areas de estratégia empresarial e de
cenarios, mesmo considerando a pouca idade dessas disciplinas — entre 40 e 50
anos — para a producdo académica, que requer pesquisas inovadoras,
interdisciplinares e passiveis de comparacdes internacionais para 0 Seu
amadurecimento (PETTIGREW, 2005).

Na realidade, quando expostos a incerteza, a complexidade e a velocidade
das mudancas do mundo atual, grande parte dos executivos, embora reconhe¢cam
toda essa diversidade e a multiplicidade de futuros possiveis, tem dificuldade de
tomar suas decisdes considerando esses fatores. Ao final, a maioria opta por tomar
uma Unica direcdo (o que pode ndo ser um problema) e descartar todas as outras

possibilidades (o que constitui realmente um problema).

Mesmo em varios casos muito bem sucedidos de planejamento estratégico
baseado em cenarios, nos quais as incertezas sao analisadas em profundidade,
uma possivel mudanca de paradigma é detectada e estratégias ndo usuais para
aquela organizacdo sdo formuladas (PORTO; MARQUES; BELFORT-SANTOS,
2010), o que ocorre frequentemente ap6s a escolha de um cenéario referencial
(qualquer que seja ele) é a formulagédo de estrategias com base nesse unico futuro
e todo o resto perde importancia para a organizacdo. Ou seja, Sa0 raros 0S €asos

em que, ap6s a formulacdo do plano estratégico, um sistema sélido de
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monitoramento ambiental é acionado, e quando isso acontece, mais raro € que
esse sistema efetivamente conduza a acdo se algum sinal de inadequagédo

estratégica é detectado.

Na base dessa dificuldade, estd um dos principais paradoxos do
planejamento baseado em cenarios, mencionado por Lindgren e Bandhold (2003):
a criacdo e o reconhecimento das incertezas versus a gestéo das incertezas. Ou,

como mencionam Brown e Eisenhardt (1998, p. 147):

“O dilema da estratégia diante de um futuro incerto e em muta¢do CONnsiste em
equilibrar a necessidade de comprometimento com um futuro enquanto se mantém
a flexibilidade estratégica para se ajustar ao futuro”.

Por outro lado, os autores da escola anglo-sax6nica, que criaram e
desenvolveram o planejamento sob cenarios na Shell, como visto no Capitulo 2,
defendem a ideia de que todos os cenarios devem ser tratados como igualmente
plausiveis e, desse modo, a estratégia da empresa deve ser robusta o suficiente
para que a companhia tenha sucesso em qualquer futuro. Ou seja, conforme
também mencionado no item 3.3.4, os cenarios sdo usados como condicdes de
teste (‘tinel de vento’ dos cenarios) para a estratégia atual - a ‘ideia do negocio’ -
e, entdo, os principais riscos sdo calculados (VAN DER HEIJDEN, 1996; 1997,
FRIESWICK, 2002). Nesse caso, a ‘ideia do negocio’ ¢ algo mais genérico,
baseado em competéncias distintivas. Se ela for forte o suficiente, parte-se para a
analise de um porfolio de neg6cios que realize essa estratégia no mundo real
(VAN DER HEIJDEN, 1996).

Contudo, essa andlise pode ser bem mais complexa, pois 0 mundo real
oferece opgdes de investimentos variados, que podem ser complementares ou
mutuamente excludentes; quanto mais excludentes, maiores 0s comprometimentos

e 0s riscos envolvidos.

Para lidar com essa multiplicidade de opgOes existente no mercado,
Beinhocker (1999; 2006) argumenta que, para ter uma estratégia robusta, a
empresa ndo pode ter apenas uma estratégia, mas varias. Ela precisa conduzir
simultaneamente um portfolio de experimentos (ou estratégias) que a leve a um
objetivo final mais geral — um crescimento superior, por exemplo — por uma
variedade de caminhos. Esses caminhos podem ser complementares ou

alternativos e, neste ultimo caso, alguns experimentos funcionam como hedge de
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outros. Para avaliar se o portolio de experimentos é robusto o suficiente,
Beinhocker sugere testd-los em relagdo & gama de cenarios plausiveis para o

futuro (Anexo I11).

No entanto, voltando ao ponto inicial, para muitos executivos, e também
para diversos autores citados no Capitulo 3, tendo Porter (1985; 1991; 1996)
como um dos principais exemplos, ter muitas estratégias ou ndo ter estratégia

alguma pode significar a mesma coisa.

Desse modo, esta autora busca, no entendimento de estratégia proposto no
Capitulo 3, incorporar tanto a necessidade de uma escolha principal, que conduza
a organizagdo predominantemente em uma dire¢do, quanto a possibilidade de
agregar experimentos alternativos que a resguardem ou a potencializem em

condi¢des ambientais diferentes. Assim, para a autora:

Estratégia compreende um conjunto de grandes escolhas (Estratégia
principal) e de um portfolio de experimentos de grande alcance potencial que
orienta o gerenciamento do presente e a construcéo do futuro em um horizonte de

longo prazo, sob condi¢des de incerteza.

Considerando esse entendimento, é necessario desenvolver uma forma de
conceber as estratégias, seja aquela escolhida como a principal, sejam aquelas
estratégias alternativas ou complementares, ou de combina-las, de modo que,
juntas, elas possam ajudar a empresa a atingir o seu objetivo maior, que é 0 seu
crescimento e a sua perenidade. A préxima secdo dedica-se a concepcdo de um
Modelo com esse objetivo.

4.1. Concepcao do Modelo Integrador

O Modelo Integrador proposto nesta secdo utiliza a técnica de cenarios
como fonte de inspiragdo para a elaboracdo do conjunto de estratégias da empresa.
Em seguida, cada um desses cenarios € analisado em profundidade por meio de
varias técnicas de avaliagdo estratégica, de forma a orientar a escolha da

‘Estratégia principal’ e daquelas estratégias adicionais.

Com base na literatura de andlise prospectiva sintetizada no Capitulo 2,
respaldada pela experiéncia da consultora em elaboracdo de cenérios

macroeconémicos e setoriais no Brasil, considera-se aqui que um bom conjunto
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de cenérios pode refletir as principais alternativas em um setor ou segmento de
mercado, traduzindo as possibilidades de futuro mais plausiveis no horizonte de
tempo analisado, em relacéo a previsibilidade. Nesse sentido, é razoavel supor que
estratégias desenhadas para cada um desses cenarios alternativos compreenderiam
um portfolio de opg¢des bastante abrangente, que possibilitaria & empresa atuar em
diferentes vertentes para atingir o seu objetivo, internalizando a maior gama

possivel de opcdes existentes no mercado.

No entanto, nenhuma empresa seria capaz de conduzir todas as estratégias
alternativas  simultaneamente com igual comprometimento de recursos,
financeiros ou humanos, ja que os recursos de qualquer empresa sdo finitos, além
de ser extremamente dificil a conducdo de tantos planos de negdcios
paralelamente. Como mencionado, a conducdo de uma empresa requer

minimamente a defini¢cdo de um caminho principal a seguir.

Desse modo, o modelo integrador proposto, apresentado na Figura 33,

consiste em:

= utilizar-se da técnica de construcdo de cenérios alternativos para explorar
as possibilidades de futuro mais plausiveis no horizonte de tempo
considerado, explorando a variedade existente nos mercados;

= analisar esses cenarios em profundidade, fazendo uso de ferramentas de
analise estratégica comumente encontradas em processos de planejamento

estratégico;
= esbocar um conjunto de estratégias adequadas para cada um deles;

= selecionar um cenario como o de referéncia para definir a Estratégia’
principal, aqui denominada também de Posicionamento Estratégico, que
compreende a Visdo de Futuro da organizacdo, os beneficios que esta

! Hannan e Freeman (in BEINHOCKER, 2006) ressaltam, baseados em suas pesquisas referentes &
‘ecologia organizacional’ dos mercados, que, enquanto existe um acimulo enorme de inovagdes e
mudancas na economia no dmbito do mercado, existem muito poucas mudangas no dmbito das
empresas individuais. Ou seja, a mudanga na economia € dirigida mais pela entrada e saida de
empresas do que pela adaptacdo de firmas individuais. Portanto, os mercados criam mais inovacao
e diferenciacdo do que as empresas.

20 termo ‘Estratégia’ (com inicial maitiscula) ¢ utilizado neste trabalho para definir o conjunto de
grandes escolhas chamado Posicionamento Estratégico da organizagéo. Ja o termo estratégia (com
inicial minGscula) refere-se a estratégias especificas, utilizadas para materializar os objetivos
estratégicos, ou experimentos (estratégias alternativas ou complementares).
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pretende entregar aos seus principais publicos e 0s seus objetivos
estratégicos, materializados por estratégias especificas;

= agregar experimentos (estratégias alternativas ou complementares) a partir

das andlises e das estratégias eshogadas para 0s outros cenarios; e

= instituir um processo de monitoramento das incertezas e das agbes da
organizacdo para gerenciar a Estratégia completa (Estratégia principal,

acrescida dos experimentos).

Assim, fica constituido um processo de diferenciacdo dentro da empresa, a
partir do qual um portfolio de experimentos qualitativamente distinto € gerado e

gerenciado de forma a conduzir a organizacdo em meio as incertezas do ambiente.

Cenérios Estratégias e experimentos associados aos Novo entendimento de
alternativos cenérios alternativos Estratégia

‘ 1 Estratégiacompreende ...

il . Um conjunto de grandes escolhas:
—— = estratégias associadas ao cendrio
estrategias de referéncia. Ex: Cen 2
em face do
cenério 1
/ .
Portfolio de Experimentos: selecéo
de...
estratégias = estratégias associadas ao
" em face do Cenario 1

cenéario 4

= Estratégias associadas ao
Cenério 4

= Estratégias associadas ao
Cenario 3

Figura 33 — Esséncia do Modelo Integrador — dos Cenarios as Estratégias Mdltiplas.

Fonte: Elaboracao propria.

Embora 0 Modelo considere a necessidade de implantagdo de um processo
de gestdo da Estratégia completa da organizacdo, o foco desta pesquisa foi
direcionado para a formulacdo dessa Estratégia. De todo modo, ap6s o
delineamento do Modelo Integrador, serdo apresentadas algumas considerag0es
referentes ao monitoramento dos cendrios e a sua implicacdo para a gestdo da

carteira de estratégias multiplas no ambiente organizacional.

A partir desse Modelo, pode-se aprofundar e detalhar o entendimento de

Estratégia da seguinte forma:
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Estratégia abrange um conjunto de grandes escolhas ...

e conjunto de estratégias associadas ao cenario de referéncia - Estratégia

principal ou Posicionamento Estratégico
... @ de um portfolio de experimentos de grande alcance potencial ...

e estratégias alternativas - complementares ou concorrentes a principal -
implementadas por meio de investimentos progressivos que colocardo
a empresa em uma posicao de destaque ou de defesa, caso a Estratégia

principal ndo seja bem sucedida

... que orienta o0 gerenciamento do presente e a construgéo do futuro em

um horizonte de longo prazo e sob condicdes de incerteza

e monitoramento das incertezas e de pardmetros internos a organizacéo,
que indicard o momento adequado de manter, ampliar ou reduzir os

investimentos na carteira de estratégias multiplas.

Como exemplo da utilizacdo desse modelo, pode-se voltar a histéria da
Microsoft, apresentada no Capitulo 3, fazendo uma releitura das escolhas
estratégicas de Bill Gates com base na construcao de cenérios relativos ao novo
padrdo de sistema operacional que se estabeleceria no mercado no inicio da
década de noventa. O que se pretende aqui € mostrar que Bill Gates poderia ter
utilizado a técnica de construcdo de cenarios para escolher o seu portfolio de
experimentos.® Desse modo, ele teria 6 cenarios desenhados no ano de 1987,
considerando o inicio da década de 90 (Figura 34), e teria tracado um portfolio de
experimentos para lidar com essas possibilidade de futuro, tendo claramente uma

opcéo considerada como principal (Figura 35).

O item a seguir apresenta um breve detalhamento do modelo integrador aqui
proposto, bem como explicita algumas ferramentas Uteis a analise estratégica, de
modo a auxiliar a concepgdo de estratégias 6timas em cada cenario, e uma

orientacdo para facilitar a escolha estratégia a partir dos cenarios.

¥ Na verdade, ele o fez de maneira intuitiva. Pode-se considerar que Bill Gates tinha, na sua mente,
futuros alternativos bastante claros sem ter utilizado explicitamente a ferramenta de cenarios.
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Cenéario 1 - o MS-DOS da
Microsoft atinge a

maturidade, mas evolui e
ganhauma sobrevida
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Cenario 3 - o consorcio
daAT&T, Sun
Microsystems e Xerox

criaversdo de mais facil
utilizacéo do Unix

Cenade partida: 1987

= Crescimento expansivo do mercado de softwares e a Microsoft se
destaca como lider
= O sistema operacional MS-DOS atinge a maturidade e o mercado
buscainovacéo

Cenéario4-aHPea
Digital EQuipment

desenvolvem uma versao
prépria do Unix

Cenario 5 - a Apple ameaca
o0 mercado com o
Macintosh, baseado em
interface grafica

Cenario 6 - a Microsoft
desenvolve um novo
sistema operacional:

Windows, que se torna o
novo padrdo do mercado

Figura 34 — Cenarios Relativos a Adocdo de um Novo Padrdo de Sistema Operacional nos EUA

no Inicio da Década de 90.

Fonte: Elaboragao prépria com base na histéria da Microsoft apresentada em Beinhocker (2006).

1. Manter o investimento no MS-DOS ‘

2. Aliar-se a IBM para transformar o
desenvolvimento do 0S/2 em uma
jointventure

3. Iniciar discussdes com diversas
empresas, incluindo a AT&T, sobre
sua possivel participagdo no
desenvolvimento conjunto do Unix

4. Comprar uma parcela majoritaria
da Santa Cruz Operation

5. Investir em aplicativos
paralelamente ao negécio de
sistemas operacionais

Estratégia principal

6. Investir fortemente no
desenvolvimento do Windows de
forma atorna-lo o padrdo do
mercado

O MS-DOS tinha uma base significativa de clientes que
poderiam resistir a troca do sistema operacional

AIBM era uma ameaga real, querendo retomar o mercado
de sistemas operacionais. Além disso, a IBM via o seu
investimento individual no 0S/2 como de alto risco

A Microsoft criou uma incerteza adicional no mercado que
acabou por desacelerar o progresso do sistema Unix

A Santa Cruz Operation era a maior empresa de venda do
Unixem PCs. Se o Unix se tornasse o padrao, a Microsoft
teria um produto préprio no mercado

A Microsoft se estabeleceu como a principal fornecedora
de softwares da Apple, o que garantiria o mercado de
aplicativos caso o sistema operacional da Apple se tornasse
o padrdo

O Windows deveria ter a facilidade de uso do Macintosh,
ser compativel com o DOS e multitarefacomo o Unix e o
0S/2

Manteria o controle do mercado de sistemas operacionais
nas mdos da Microsoft

Figura 35 — Portfolio de Experimentos da Microsoft com Base em Cenarios.

Fonte: Elaboragdo propria com base na histéria da Microsoft apresentada em Beinhocker (2006).
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4.1.1. Detalhamento do Modelo

O detalhamento do ‘Modelo Integrador — dos Cenarios as Estratégias
Multiplas’, apresentado na Figura 36, foi constituido, inicialmente, por trés

modulos.

Apos a sua aplicagdo no Sistema Eletrobras, uma nova versao foi elaborada
(ver Capitulo 6), agregando alguns elementos para o aprimoramento do Modelo.

Comp6em a versao inicial do Modelo Integrador:

e Andlise dos ambientes externo e interno. Neste moddulo, séo
elaborados cenarios exploratorios macroeconémicos e setoriais do
ambiente externo a organizacdo e € realizada uma anélise do seu

ambiente interno, identificando as forcas e as fraquezas da empresa;

e Analises estratégicas por cendrio. Este modulo concentra o uso de
ferramentas de andlise estratégica geralmente utilizadas no
planejamento estratégico. Podem ser utilizadas, por exemplo, a
analise SWOT (ver subitem 3.2.3.1), a analise estrutural da industria
(ver subitem 3.2.3.2) e a analise de stakeholders (ver subitem
3.2.3.3). Cabe ressaltar que todas essas andlises devem ser
desenvolvidas em profundidade, avaliando cada cenario

separadamente e produzindo insights de estratégia a partir delas;

e Escolha estratégica a partir dos cenarios, que contém o conceito
basico do Modelo Integrador. Neste modulo, é escolhido um cenario
de referéncia a partir das analise anteriores, que orientara a definicao

da Estratégia principal; e

e Formulacdo estratégica, que comporta a Estratégia completa da
empresa; ou seja, o Posicionamento Estratégico para o cenario de
referéncia escolhido e as estratégias alternativas (experimentos),

baseadas nos demais cenarios desenhados.
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I. Andlisedos Ambientes Externo e Interno

Andlise de Cenérios Andlise Organizacional

Roteiro de
Andlise
Organizacional

Il. Andlises Estratégicas por Cenario

Andlise Estrutural
daIndistria

Andlise de
Stakeholders
Ato‘vl

Ator 6
. Ator3+ ¢+ Ator8

Analise SWOT

Oportu-
nidades

Ameagas

oooo
oooo
oooo
oooo

Cenario

4

+ Ator 2

‘g ©Ator 10 *
ag_ Ator 5 Forcas Ql Qll
S Ator 7: Ator 13¢  eAtor 4
o
“Ator 9 . +Ator 11
Ator 12 Fraquezas, g Qv
4 Ameaga y

I—|—> Estratégia principal

Estratégia i
em face do aem face

.... Formulacao Estratégica

Estratégia Principal: Posicionamento Estratégico \

Visdode Futuro

v

cenério 2

cenario 3

2...

n....

d +
‘ Experimentos
st e 1.

v

\ y.

Objetivos Estratégicos Finalisticos e
Estratégias Especificas

Objetivos Estratégicos de Gestdo e Competéncias e
Estratégias Especificas

Figura 36: Versao Inicial do Modelo Integrador Detalhado — dos Cenérios as Estratégias Mdltiplas.

Fonte: Elaboracéo prépria.
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Cada um desses modulos seréd detalhado no Capitulo 6, dedicado ao estudo
de caso realizado no Sistema Eletrobras. Como, no médulo 2, séo utilizadas
ferramentas de avaliacdo estratégica conhecidas na literatura de estratégia e
descritas no Capitulo 3, o relato de tais ferramentas sera mais minucioso apenas
ao se destacarem os avancos metodoldgicos aqui produzidos na geracdo de

insights de estratégia.

Antes disso, porém, cabe explicitar alguns elementos conceituais que
embasam o Modelo no que tange a escolha estratégica em face dos cenarios e a

definicdo do portfolio de experimentos, temas dos proximos dois subitens.
4.1.1.1. A Escolha Estratégica em Face dos Cenarios

Na metodologia de planejamento estratégico baseado em cenarios
desenvolvida por Godet e Giget, descrita no item 3.3.1, a passagem da reflexdo
prospectiva a agdo compreende tanto a elaboragdo de cenarios plausiveis como a
analise do ambiente interno a organizacdo. Esses elementos, examinados
conjuntamente, nas suas inter-relacdes e possibilidades futuras de interacoes,
produzem opcOes estratégicas e possiveis acbes compativeis tanto com a
identidade da empresa quanto com 0s cenarios mais provaveis. Essas, por sua vez,
sdo avaliadas segundo critérios estabelecidos pela alta direcdo e decisbes

estratégicas sdo tomadas conduzindo a acéo.

Também no modelo TAIDA (item 3.3.2), 0 processo segue passos
semelhantes. Nesse caso, cendrios alternativos sdo gerados e uma imagem
desejada € definida. Em seguida, s&o identificadas as forgcas da organizagdo e
todas essas etapas contribuem para a geracdo de ideias e avaliacdo de estratégias,

resultando na definicéo de estratégias que dao partida a agéo.

De maneira analoga, a primeira parte do Modelo proposto esta baseado nas
etapas classicas do planejamento estratégico com base em cenarios: sao
elaborados cenarios alternativos e o ambiente interno é analisado de forma a
mapear as principais potencialidades e deficiéncias da empresa. Em seguida, duas
ou trés andlises estratégicas, que avaliam a inter-relacdo entre os ambientes
externo e interno, sdo realizadas para subsidiar uma decisdo estratégica
importante: a escolha ou ndo de um cenario para tragar suas estratégias. A Figura

37 explicita essa primeira parte do Modelo Integrador.
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Para definir a Estratégia que conduzird a organizacdo da situacdo atual a
situacdo pretendida no futuro (ano horizonte), seja ela qual for, é preciso elaborar
uma resposta consistente a quatro grandes questoes:

e Quais séo as possibilidades de futuro?
e Em que situagdo a organizacao se encontra?
e Quais as pretensdes da organizagdo?

e Como evoluir da situacdo atual a situagdo pretendida?

3. Futuro pretendido

Cenario mais
estratégias/ provavel
comprometimentos
delongo prazo:

estratégias de Ea+Ea’; Eb
curto prazo. Por
onde comecar?

Cenario mais
favoravel

Cenério C

Curto Prazo
2. Situacao
inicial

Evolucgéo da situagéo inicial (2) a situagéo
pretendida (3) 1. Possibilidades de Futuro

Figura 37 — Construgéo da Estratégia em face dos Cenérios.

Fonte: Elaboracao propria para Macroplan® — Prospectiva, Estratégia & Gestao.

O futuro é um espaco aberto a multiplas possibilidades (questdo 1), em que
se encontram elementos predeterminados, mudancas em andamento e grandes
incertezas. Para lidar com esse cone de possibilidades, a tecnica de cenarios
exploratorios demonstra-se bastante eficaz. Com sua aplicagcdo, é possivel
construir um conjunto administravel de cenarios plausiveis (cenarios A, B, Ce D
na Figura 37, por exemplo), consistentes e coerentes internamente, com distintas
probabilidades de ocorréncia (GODET, 2001).

Na questdo seguinte, é examinada a situacdo inicial da organizacdo e séo
mapeados as suas competéncias e 0s seus recursos essenciais (PRAHALAD;
HAMEL,; 1990; HAMEL; PRAHALAD, 1994) - capazes de gerar vantagens
competitivas as mais duradouras possiveis (BARNEY, 2002) — bem como as suas

debilidades e pontos para melhoria. Com o diagnéstico organizacional do
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momento inicial, a avaliacdo da posicdo da empresa nos seus segmentos de
atuacdo e mercados atendidos e a avaliacdo retrospectiva da dindmica da empresa
no passado (sua evolugédo ao longo do tempo, seus sucessos, dificuldades e poder
de mobilizacdo interna), é possivel também avaliar a capacidade da organizacéao

de superar-se e de reinventar-se diante dos desafios futuros.

A terceira questdo — quais as pretensdes da organizagdo? Ou qual serd o
alcance da Visao de futuro da organizacao, se mais ousada ou mais modesta? — é a
mais delicada porque requer decistes dificeis de serem tomadas em relacdo aos
cenarios esbocados. Neste momento, € util refletir sobre as cinco opgoes
preconizadas por Porter (1985): (i) escolher o cenario mais favoravel a
organizacao (por exemplo, o cenario B da Figura 37); ou (ii) escolher o cenario
considerado mais provavel de ocorrer (cenadrio A da Figura 37); ou (iii) tracar
estratégias robustas, que apresentardo desempenho razoavel em qualquer cenario
(estratégias associadas aos quatro cendrios simultaneamente, representados na
Figura 37 pela letra I: intersecdo); ou (iv) dado o nivel de incerteza ambiental,
adotar apenas estratégias flexiveis, com investimentos parciais, adiando um
comprometimento direto em alguma direcdo (correspondem as estratégias de curto
prazo da Figura 37); ou ainda (v) influenciar o ambiente para que o cenario
desejado se materialize.

Para decidir sobre essas opcdes, as analises estratégicas anteriores mostram-
se relevantes ao dimensionar mais precisamente 0 quanto as competéncias
essenciais da empresa as capacitam para capturar oportunidades em cenarios
diversos ou para defender-se de ambientes futuros mais hostis. No entanto, outra
importante variavel influi necessariamente na escolha entre apostar em um ou
outro cendrio ou manter-se flexivel e reativo ao ambiente: a aversao ao risco da
empresa e de seus dirigentes. Nesse sentido, qualquer escolha estratégica devera,
antes de tudo, avaliar as condicGes e o perfil da organizacdo quanto a sua
capacidade de expor-se ao risco para, entdo, definir a postura estratégica a ser

adotada.

O Quadro VI, baseado nos trabalhos de Ackoff (1973; 1974), Porter (1985),
Courtney, Kirkland e Viguerie (1997) e Courtney (2004), apresenta quatro
possibilidades de postura estratégica, escolha em relacdo aos cenarios, e

caracteristicas e requisitos da organizacéo para respaldar a sua atuacéo.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611777/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0611777/CA

159

Quadro VI — Postura Estratégica e Escolha em face dos Cenarios

Postura
Estratégica

Pré-ativa

Pré-ativa

Flexivel

Conservadora

Descrigdo

= Posicédo de

lideranca (1° a
se mover) na
configuracédo do
futuro da
industria

Disputa as 2%
posi¢cBes com
outros players

Posicéo de
flexibilidade na
qual a empresa
se reserva o
direito de
‘participar do
jogo’

Posicéo
conservadora
que assegura
pequenos
ganhos em
qualquer cenario

Escolha em face dos
Cenérios

= Aposta no cenario mais
favoravel

= Influencia o ambiente
para fazer esse cenario
acontecer

= Faz grandes apostas

= Pode agregar
estratégias alternativas
de contingéncia (op¢des)

= Aposta no cenario mais
provéavel (aceita as
condi¢des do ambiente)

= Faz grandes
investimentos quando
aumenta a probabilidade
de um cenario

= Pode agregar
estratégias alternativas
de contingéncia (opgdes)

=Nao escolhe cenario,
mas mantém um
monitoramento ativo

= Preserva a flexibilidade

= Investe em opc¢des e
capacidades
organizacionais

=N&o escolhe cenario

= Investe em capacidades
organizacionais (‘passos
sem arrependimento’) e
se defende de grandes
perdas

Caracteristicas/
Requisitos

= Perfil inovador com alta
propensao ao risco

= Deve possuir ou
desenvolver forgcas
organizacionais
(competéncias distintivas)
gue respaldam uma forte
atuacao agressiva

= Alta potencialidade de
atuacao ofensiva

= Perfil ‘seguidor’ com
peguena propensdo ao
risco

= Deve possuir ou
desenvolver forcas
organizacionais que
respaldam uma atuacéo
ativa

= Potencialidade de
atuacao ofensiva mediana

= Perfil reativo-adaptativo,
com dificuldade de
assumir riscos

= Deve possuir ou
desenvolver forcas
organizacionais que
proporcionem agilidade e
flexibilidade

= Busca o equilibrio entre
capacidade ofensiva e
defensiva

= Perfil conservador com
aversao ao risco

= Deve possuir ou
desenvolver forcas
organizacionais que
fortalecam a capacidade
defensiva

= Alta capacidade defensiva

Fonte: Elaboragdo Propria com base em ACKOFF (1973; 1974), PORTER (1985), COURTNEY;
KIRKLAND; VIGUERIE (1997) e COURTNEY (2004).

Tomada a decis@o sobre qual deverd ser a postura predominante da

organizacdo e a forma de atuacdo associada, a etapa seguinte constitui-se em

qualificar a sua Visdo de Futuro e desdobra-la dentro do Plano Estratégico, em

adequacdo a um cenério escolhido ou ao conjunto deles, sendo a Visdao mais

ousada e desafiadora quanto maiores forem a propensdo ao risco e as condi¢fes

organizacionais para tanto.
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No entanto, cabe a ressalva de que o entendimento de Estratégia proposto
pela autora, que contém uma Estratégia principal e um portfolio de experimentos
complementares ou alternativos, restringe a adog¢do das posturas estratégicas
apresentadas no quadro VI as duas primeiras — pro-ativa e pré-ativa —, agregando
iniciativas (experimentos) associadas a flexibilidade e a adaptacdo, que permitirdo

a organizacdo ajustar-se aos demais cenarios, quando necessario.
4.1.1.2. Definicdo do Portfolio de Experimentos

A segunda parte do Modelo proposto diz respeito a agregacdo de
experimentos alternativos a Estratégia principal. Para tanto, parte-se das analises
estratégicas realizadas para os demais cenarios e dos insights de estratégia
resultantes para selecionar experimentos, complementares ou concorrentes a
estratégia principal, com potencial para colocar a empresa em uma posicao de
destaque em algum outro cenério ou para defender-se de outra possibilidade de

futuro.

Com base em Courtney (2004), o portfolio de experimentos deve

contemplar dois tipos de estratégias:*

* o0s ‘passos sem arrependimento’. Sdo estratégias complementares aquela
principal que fortalecem a empresa e trazem beneficios qualquer que seja o
cenario futuro. No exemplo da Microsoft, a iniciativa de ‘investir em
aplicativos paralelamente ao negocio de sistema operacional’ constituia
uma estratégia, por si sO, robusta. Apesar de ser mais importante no
Cenario 5, no qual a Apple conseguiria impor o seu sistema operacional
como o padrdo do mercado, o investimento em aplicativos (como um
produto complementar) teria bons resultados em qualquer cenario. Outro
bom exemplo de iniciativas que sempre trazem retornos positivos é o
investimento em capacidades organizacionais nao especificas, que
proporcionam mais flexibilidade a empresa caso seja preciso redirecionar

0s rumos do negdcio.

* O terceiro tipo de estratégia — apostas altas — s6 faz sentido quando escolhida como a Estratégia
principal.
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o As ‘opcBes reais’®. S30 estratégias que permitem as empresas fazer
investimentos mais flexiveis e progressivos enquanto ndo se tem uma ideia
mais nitida sobre a evolugdo do mercado, mas que asseguram algumas
posicOes privilegiadas para o0s detentores da ‘opgdo’. Elas podem
constituir-se de investimentos em pequenos ativos (aquisicdo de pequenas
empresas, por exemplo), relacionamentos (canais de distribuicdo
exclusivos), capacidades e conhecimento (joint venture) etc. O autor
ressalta que as ‘opgdes reais’ podem ser de trés tipos: ‘opcOes’ de
crescimento (que oferecem wuma posicdo preferencial para o
reinvestimento), ‘opc¢des’ de seguro (as quais serdo descartadas, se tudo
correr bem) e ‘opcdes’ de aprendizado (que visam um investimento mais
expressivo mais adiante), ndo mutuamente excludentes. No exemplo da
Microsoft, podem ser consideradas opgOes reais a formacdo da joint

venture com a IBM e a compra da Santa Cruz Operation.

Selecionadas as estratégias que compordo o portfolio de experimentos, o
Modelo Integrador para formulagdo de estratégias multiplas a partir dos cenarios
fica completo na sua concepcdo. No entanto, a implantacdo e o gerenciamento de
estratégias maltiplas trazem complexidade a gestdo da empresa, influenciando no
processo diario de tomada de decisdo, no comportamento e na cultura
organizacionais. Embora esse ndo seja o foco desta pesquisa, cabe mencionar na
proxima secdo algumas implicacdes vislumbradas pela aplicacdo do Modelo

Integrador para a gestdo empresarial.
4.2. Implicacdes do Modelo para a Organizacao

As estratégias multiplas abrem diversas opc¢des para a organizagdo, mesmo
que, dentre elas, haja preferéncias explicitas por um caminho principal. No
entanto, ndo é factivel manter tantas opc¢Ges abertas por muito tempo, até porque
muitas delas t€ém ‘prazo de validade’. Ou seja, em algum momento, é necessario
decidir se a Estratégia principal devera permanecer nessa posi¢do ou Se outra

estratégia ganhara mais relevancia, recebendo mais investimentos. Além disso, é

® Courtney (2004) transfere o conceito de ‘opgdes reais” do mercado financeiro para a literatura de
estratégia, ampliando o seu escopo, como descrito na se¢do 3.3.3.
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preciso gerenciar o portfolio completo de experimentos para acelerar ou cancelar

iniciativas, ou colocar novas opg¢des, no momento adequado.

Para tanto, é necessario instituir um processo de gerenciamento da carteira
de estratéegias multiplas que leve em conta tanto as condi¢des internas da
organizacdo e a evolucdo de suas iniciativas, quanto o desdobramento do

ambiente externo e os movimentos de concorrentes no mercado.

Se, por principio, as estratégias multiplas devem refletir a diversidade
existente no mercado, a pressdo pela selecdo dessas estratégias (sua continuidade,
aceleracdo ou descarte) ao longo do tempo deve internalizar na empresa 0s
parametros do mercado. Nesse sentido, uma etapa importante do gerenciamento
da carteira de estratégias multiplas (Estratégia principal + experimentos) consiste
no monitoramento do ambiente externo e, sobretudo, das variaveis-chave a partir

das quais os cenarios foram configurados.

Moresi (2001) oferece uma boa sintese do propdsito do monitoramento

ambiental ao conceitua-lo como

“um processo de coleta de dados sobre o ambiente externo que visa auxiliar os
gerentes a identificar oportunidades, detectar e interpretar problemas, e

implementar adaptagdes estratégicas ou estruturais em suas organizagoes.”
(MORESI, 2001, p. 27).

Considerando o gerenciamento da carteira de estratégias, monitorar o
ambiente externo significa estar constantemente atento a qualquer sinal dos
ambientes contextual e transacional que possa trazer informac6es mais claras para
a empresa sobre a Estratégia principal e cada um dos experimentos - ou até sobre
iniciativas relacionadas ao setor que ndo estejam contempladas no conjunto de
experimentos - de forma a facilitar a tomada de decisdo em relacdo as opcdes em

aberto na organizacéo.

Na implementagdo do Modelo Integrador, 0 monitoramento do ambiente
com base nos cenarios desenvolvidos torna-se um fator critico de sucesso ja que
0S cenarios constituiram a base para a formulacdo do conjunto de estratégias
maultiplas. Desse modo, a partir dos principais elementos definidos nos cenarios —
tendéncias e incertezas —, deve-se avaliar a evolucédo da trajetoria real em face dos
quadros futuros alternativos esbocados, analisando os impactos dessa trajetdria na

carteira de estratégias definida. Além disso, é preciso deixar um espago para a
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captura de outros sinais ndo antecipados nos cenarios que podem impactar

substancialmente a carteira de estratégias da organizacao.

A andlise de sinais fortes e fracos da administragdo estratégica em tempo
real, apresentada no item 3.3.4, pode ser utilizada para o gerenciamento das
estratégias multiplas. Nesse caso, 0 impacto de cada sinal devera ser avaliado
considerando tanto os cenarios esbocados quanto o conjunto completo de
estratégias — sejam as estratégias principais associadas ao cenario escolhido, sejam
as estratégias complementares ou alternativas associadas aos demais cenarios (ver
Figura 38).

Nesse sentido, 0 monitoramento, via rastreamento, dos ambientes externo e
interno emite sinais potencialmente relevantes que devem ser melhor analisados
em face dos cenarios e do conjunto de estratégias maultiplas. Se o impacto for
nulo, o sinal é descartado; se o impacto do sinal for relevante, mas conjuntural —
sem mudancas nas estruturas dos cenarios ou da evolucédo estratégica da empresa
—, algumas a¢des temporarias podem ser realizadas para a empresa lidar com as
mudancas conjunturais; e, se o impacto do sinal for estrutural, seu desdobramento
deve ser mapeado tanto na evolucédo da trajetoria real em face dos cenarios quanto

na evolucdo das estratégias maltiplas dentro da organizacao.
Monitoramento dos
ambientes
A
Sinais captados
v

Nulo Conjuntural
Impacto?

i Estrutural

Evolucdoda Evolugdointerna
trajetériarealem > das estratégi
face dos Cenarios miultiplas

Intensidade
dosinale
Urgénciadas
medidas?

Baixa Alta

Intensidade baixa
UrgénciaElevada

A v v v

Continuar o o Intensificar o Redirecionar a Iniciaragdes
Descarte do . Intensificar o . o A
N monitora- N envolvimento Estratégia temporarias para fazer
sinal monitoramento . s .
mento progressivo principal face a conjuntura

Figura 38 — Andlise de Sinais para Gerenciamento de Estratégias Mdltiplas.
Fonte: Elaboracéo propria.
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Continuando a analise, a intensidade do sinal e a urgéncia das medidas
devem ser avaliadas. Se ambas forem baixas, 0 acompanhamento da evolugéo do
sinal deve ser continuado; se a intensidade do sinal for baixa, mas exigir medidas
urgentes, duas acGes merecem destaque: a intensificacdo do monitoramento e a
intensificacdo das acdes de envolvimento progressivo (por exemplo, intensificar
0s investimentos progressivos). Por outro lado, se tanto a intensidade do sinal
quanto a urgéncia das medidas forem elevadas, talvez seja esse 0 momento de
redirecionar a Estratégia, ou parte dela, na direcdo do impacto desse sinal dentro
da organizacdo. Isso implica a intensificacdo de alguns investimentos, o descarte
definitivo de outros e, eventualmente, a adogcdo de novos experimentos em um

processo de experimentacdo-acao estratégica continuo.

O esboco de monitoramento ambiental apresentado busca apontar uma
direcdo para o acompanhamento sistematico interno e externo dos ambientes e
seus impactos na carteira de estratégias, sem pretender esgoté-lo. A literatura
dedicada ao monitoramento ambiental é bastante vasta e o aprofundamento desse
tema, tanto tedrico quanto a sua aplicacdo pratica, poderia constituir-se em uma
nova pesquisa de magnitude equivalente a desta. Portanto, esse poderia ser um

tema para pesquisas académicas posteriores.

Além disso, do ponto de vista da avaliacdo da evolucdo dos experimentos
dentro da organizacdo, Beinhocker (2006) argumenta que € preciso criar nas
empresas um ambiente para a escolha dos investimentos mais promissores no
portfolio de experimentos e para a rapida realocacdo de recursos de forma a
desenvolver a0 maximo o experimento que se mostra mais promissor. Ou seja, se
for preciso redirecionar a Estratégia, isso deve ser feito com a maior velocidade
possivel e, nesse caso, 0s investimentos parciais ja empreendidos aceleram esse
redirecionamento em comparacdo a outras empresas que investem tudo em uma
unica direcéo.

Para a selecdo e a ampliacdo dos investimentos promissores, Beinhocker faz
uso de uma analogia apresentada por um executivo senior da empresa CapitalOne.
De acordo com esse executivo, a definicdo de quais experimentos devem
continuar e crescer e quais devem ser descartados assemelha-se a ‘danga das
abelhas’.
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“As abelhas distanciam-se de sua colméia em uma busca padrdo por boas fontes
de néctar. Quando uma abelha é bem sucedida em encontrar néctar, ela retorna a
colméia e faz uma danca especifica em frente as outras abelhas. Quanto mais
néctar existe, mais agitada é a danca; quanto mais agitada a danga, mais as outras
abelhas aglomeram-se para explorar o campo de flores. Quando o campo comeca
a secar, as abelhas retornam a colméia e esperam o proximo dancarino.”
(BEINHOCKER, 2006, p. 345).

Desse modo, o importante € observar o quanto as abelhas estdo agitadas, ou
seja, quando uma boa oportunidade é encontrada, quem a encontrou deve ter a
capacidade e a abertura para rapidamente chamar a atengdo da organizacao, que
deve prontamente aglomerar seu pessoal ao redor da oportunidade. Para
Beinhocker, trés fatores passam a ser importantes na ampliacdo dos experimentos
bem sucedidos, continuando a analogia com as abelhas (BEINHOCKER, 2006, p.
345):

o “saber onde esta o néctar no portfolio de experimentos;

e ter algumas abelhas extras para aglomerarem-se ao redor de
oportunidades atrativas;

e e ter a habilidade de mudar de um campo [fonte de néctar] a outro quando
a situacdo muda.”

Para saber onde estdo as oportunidades ou quais experimentos terdo mais
sucesso, 0 monitoramento ambiental constitui uma ferramenta importante, mas o
autor ressalta também a importancia da avaliagdo da performance dos
experimentos pela organizacdo, considerando medidas de desempenho mais
adequadas para negoOcios novos ou experimentais. Complementarmente a
avaliagdo tradicional de retorno sobre o capital investido, indicadores mais
operacionais, como satisfacdo do cliente, quando anexados aos dados financeiros,
tornam a mensuracdo da performance mais completa e mais realista para

distinguir os experimentos da carteira.

Ja a existéncia de certa ‘folga’ de recursos (financeiros, humanos etc.)
contribui para um crescimento mais rapido dos experimentos mais promissores.
Caso contrario, se todos 0s recursos estiverem comprometidos, a rapida
aceleracdo das alternativas mais promissoras ficara limitada e a empresa gastara
mais tempo para iniciar o redirecionamento dos recursos. Por fim, argumenta
Beinhocker, ter a habilidade de redirecionar estratégias e recursos tdo logo as
informagdes captadas assim sinalizem requer ndo s flexibilidade na realocacéo

de recursos, mas descentralizacdo da tomada de decisdo para que 0s
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redirecionamentos sejam empreendidos com mais velocidade, uma vez que
processos corporativos centralizados sdo inerentemente longos demais para

solucionar essa questéo.
4.3. Dos Cenérios as Estratégias Multiplas

A adocdo de estratégias multiplas proposta nesta pesquisa busca integrar
duas correntes da literatura de estratégia: uma mais tradicional, que preconiza a
definicdo de uma estratégia unica e exclusiva para a organizagdo no seu segmento
de mercado, e outra heterodoxa, baseada na escola do aprendizado e da
experimentacdo, na qual varias estratégias sdo possiveis em contextos de grande
complexidade e incerteza, ndo sendo, portanto, possivel definir a priori qual a

melhor estratégia a ser adotada.

Para integrar essas duas correntes, o conjunto de estratégias proposto deve
conter uma escolha principal que guiaréd boa parte da organizacdo em uma direcéo
e um portfolio de estratégias adicionais, complementares ou alternativas a
principal, que agregara flexibilidade e garantias a organizacdo caso a direcdo

principal ndo se mostre, em determinado momento, a mais adequada.

Para formular esse conjunto de estratégias, multiplas e variadas, foi proposta
a utilizacdo de cenarios exploratérios alternativos. A partir da escolha de um
cenario de referéncia, o mais desejado ou o mais provavel, é definida a Estratégia
principal. Em seguida, recorre-se aos demais cendrios para formular uma carteira
de estratégias adicionais (portfolio de experimentos) de forma a internalizar na

empresa grande parte da variedade de ‘planos de negocios’ existentes no mercado.

O monitoramento dos cenérios e da evolucdo do conjunto de estratégias
maultiplas da empresa podera sinalizar o0 momento de redirecionar a Estratégia
principal, se necessario. Nesse sentido, 0 monitoramento consiste em um processo
permanente e sistematico de observacdo e andlise do ambiente, que prepara a
organizacdo para lidar com as incertezas do ‘mundo real’ e suporta a adogdo de

uma postura antecipatoria: pro-ativa ou pré-ativa.

A utilizacdo de estratégias multiplas protege a empresa da adocdo de uma
aposta Unica e arriscada em ambientes com graus de incerteza elevados, a0 mesmo

tempo em que a preferéncia explicita por uma Estratégia principal da uma unidade
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de direcdo predominante a organizacdo. Na sua esséncia, 0 Modelo Integrador
busca internalizar a gestdo da incerteza na tomada de deciséo, ou seja, apesar de
uma escolha principal ser definida prescritivamente, tem-se a consciéncia de que,
em face da incerteza, ela pode nédo ser definitiva, requerendo, portanto, a analise
de caminhos alternativos a serem adotados e de mecanismos que permitam o
redirecionamento estratégico (as op¢des em aberto) tdo logo seja necessario. Com
isso, a tomada de decisdo estratégica diante da incerteza passa a ser continua e
compromissos irreversiveis sao postergados o maximo possivel até que, ou a
incerteza seja reduzida, ou o ambiente exija um posicionamento da empresa (por
exemplo, movimentos de concorrentes ou de fornecedores podem exigir um
posicionamento da empresa em um dado momento, ou 0 prazo de exercicio da

‘opcao real’ pode se esgotar).

Lidar com essa diversidade ndo é facil, requerendo o desenvolvimento de
uma cultura organizacional mais aberta, em que uma grande parte da equipe vai
estar dedicada a Estratégia principal enquanto outras pequenas equipes
experimentardo caminhos alternativos. Para tanto, sera preciso gque a empresa
reconheca essa pluralidade, crie um ambiente saudavel para lidar com ela, reserve
recursos financeiros e humanos para isso e fomente o desenvolvimento de equipes

mais criativas e ousadas para dedicarem-se aos experimentos.

O gerenciamento da carteira de estratégias mdaltiplas requer uma
organizacdo preparada para perceber a mudanca ainda em estagio embrionario,
internaliza-la e mudar ou ajustar a direcdo principal escolhida com
desprendimento. Requer ousadia, com consciéncia dos riscos assumidos e
associada a mecanismos de protecdo diante da incerteza. Requer, portanto, a

verdadeira gestdo da incerteza.
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