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Os métodos de construgio de cendrios sdo muitas vezes criticados
por serem demasiadamente custosos e complexos, dificultando a
implementacdo nas organizagdes. O primeiro objetivo deste tra-
balho € propor um método de cendrios que ndo dispense o rigor
metodolégico, mas que seja compreensivel o suficiente para tor-
nar sua implementagdo vidavel. O método fundamenta-se na abor-
dagem de légica intuitiva, emprega um modelo de stakeholder
analysis para gerar as varidveis necessarias para a construgdo de
cendrios e atende aos principios tedricos mais aceitos nesse campo
de estudos. O segundo objetivo é a aplicagdo do método que se
sucedeu no setor de automacgao comercial no Brasil. Concorreu
para a escolha do setor ele pertencer a area de tecnologia de infor-
macao, ser sujeito a rapidas transformagdes, ser uma industria com
predominancia do capital nacional e relacionar-se com questdes
importantes como a Reforma Tributéria. Os resultados demons-
traram que o método proposto é operacionalmente viavel e que
stakeholder analysis é eficiente para o uso sugerido. Quanto ao
setor, verificou-se que os principais stakeholders sdo o governo,
os concorrentes, a cadeia de distribui¢do, as empresas de software
e de cartdes de crédito. As principais incertezas do setor, e que
deram origem aos cendrios, referem-se a Reforma Fiscal e ao com-
portamento de consumidores e empresarios.
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1. OBJETIVOS

Dois so os objetivos deste trabalho. Primeiro, propor um método de cons-
trugdo de cendrios ambientais, também denominados industriais ou de primeira
geracdo, cuja implantagdo seja operacionalmente vidvel. Segundo, aplicar o
método ao setor de automagéo comercial no Brasil, um segmento que, além de
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inserido em um ambiente sujeito a rdpidas mudancas, € estra-
tégico em razdo das empresas de capital nacional detentoras
de tecnologia que retine.

2. ASPECTOS CONCEITUAIS
2.1. Cenarios

Notoriamente, a metodologia de cendrios apresenta-se mais
consistente que a de previsdes e € defendida por importantes
autores de estratégia. Por exemplo, Porter (1980, p.234) declara
ser o emprego de cendrios uma técnica particularmente til
nas inddstrias emergentes. Posteriormente, o emprego de ce-
ndrios foi ainda mais enfatizado por Porter (1985, p.447), ao
afirmar que cendrios constituem um dispositivo poderoso,
capacitado a levar em conta a incerteza, quando se realizam
escolhas estratégicas.

Schwartz (2000, p.17) esclarece bem a questdo da diferenca
entre previsio e cendrios e afirma que cendrios ndo sdo pre-
visdes, pois simplesmente nio € possivel prever o futuro com
um razodvel grau de certeza; muito pelo contrario, os cendrios
sdo veiculos que ajudam pessoas a aprender.Ao contrdrio da
previsdo tradicional de negdcios ou da pesquisa de mercado,
os cendrios apresentam imagens alternativas de futuro; sdo
muito mais do que simples extrapolacdo das tendéncias pre-
sentes.

2.1.1. Aprendizagem organizacional e cenarios

Diversos autores ressaltam a importancia da aprendizagem
organizacional por meio de cendrios. Por um lado, a adequada
aprendizagem € necessdria a efetiva implementacao do sistema
de construgdo de cendrios em organizagdes. Por outro dngulo,
a aprendizagem constitui uma das principais vantagens do pro-
cesso de cendrios para as organizagdes.

Georgantzas e Acar (1995, p.16) verificaram que tanto a
literatura especializada de cendrios como a de administragao
estratégica concordam que, para acelerar a aprendizagem or-
ganizacional, é preciso articular um modelo mental por meio
da anélise formal. Esses autores ainda citam Ackoff (1981) —
para quem a aprendizagem ndo € um luxo, é como as empresas
podem criar o proprio futuro — e acrescentam que criar a ca-
pacitacdo organizacional de aprendizagem ird gerar real e sus-
tentdvel vantagem estratégica.

Outros autores, como Tilley e Fuller (2000, p.153), ressal-
tam a importancia da aprendizagem organizacional para os
estudos do futuro e afirmam que sua principal utilidade en-
contra-se no processo de aprendizagem. Outra importante re-
lagdo também foi estabelecida por De Geus (1988, p.71) que,
ao analisar o aprendizado de cendrios nas organizacdes, viu
na habilidade de aprender mais rapidamente do que os con-
correntes talvez a Unica vantagem competitiva sustentavel.

2.1.2. Dificuldade na implementacao de cenarios

Diversos autores relatam as dificuldades na implementacio
de cendrios, a exemplo da cultura dos administradores, dentre
eles Wilson (2000, p.24), segundo o qual, na maioria das or-
ganizag¢des a cultura do planejamento influencia fortemente a
visdo de futuro dos gerentes que insistem em imaginar um
Unico ponto futuro, conforme o conceito bésico de previsao
(forecasting).

Todavia, no ambito deste artigo, busca-se superar as difi-
culdades que o método possa provocar em funcdo de sua im-
plementacdo. Nesse sentido, registram-se na literatura expe-
riéncias na implementa¢do de cendrios que foram prejudicadas
em funcdo da complexidade de muitos métodos, dificultando
a compreensao e posterior credibilidade por parte dos gerentes
(MERCER, 1995).

As dificuldades de implementagdo também foram apon-
tadas por Schoemaker (1998, p.243), que atestou que confusdes
com regras e etapas complexas sdo armadilhas para a imple-
mentacao de cendrios.

2.1.3. Definicoes

As defini¢Oes de cendrios encontradas ndo criam polémica.
Segundo Mannermaa (1991, p.353), cendrios sdo estudos do
futuro. O autor observa, no entanto, que ndo se pode predizer
o futuro, nem € esse o seu objetivo; ao contrdrio, o desen-
volvimento de cendrios procura construir diferentes alter-
nativas de futuros e suas interligacdes. A diversidade de resul-
tados do processo de planejamento de cendrios é enfatizada
por Godet (1993, p.54), que explica que o futuro € miiltiplo e
diversos futuros potenciais sdo possiveis; a descricdo de um
potencial futuro e das progressdes necessdrias para atingi-lo
constitui um cendrio.

2.1.4. Cendrios de primeira e segunda geracoes

Georgantzas e Acar (1995, p.29) referem-se a cendrios de
primeira geragdo, por um critério seqiiencial de desenvolvi-
mento. Esses sdo os primeiros a serem elaborados na constru-
¢d0 de cendrios, também intitulados cendrios industriais, ou
seja, referentes ao setor econdmico em estudo. Esses autores
explicam que os cendrios industriais representam uma das for-
mas de os administradores melhor compreenderem possiveis
desdobramentos do ambiente econdmico e suas influéncias
no mundo dos negdcios.

Anteriormente, Wack (1985, p.78) ja havia se pronunciado
arespeito de cendrios de primeira geracdo: aqueles com o pro-
posito de serem exploratdrios, voltados para o entendimento
das varidveis ambientais, apresentando as incertezas bésicas,
e sem a capacidade de basear-se em julgamentos para tomada
de decisdo. Wack (1985, p.76) explica que os cendrios de
segunda geragdo sdo destinados a tomada de decisdo, sendo
também denominados cendrios estratégicos.
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2.1.5. Elementos basicos para a construcéo de cenarios

Tendéncias, incertezas e as relagdes que regem um deter-
minado ambiente sdo ingredientes bdsicos para a constru¢do
de cendrios. Diversos métodos de cendrios consideram uma
avaliacdo ambiental em seu processo, procurando descrever
como os componentes do ambiente se comportardo no futuro.
Exemplo disso pode ser encontrado nos métodos Stanford
Research Institute (SRI), Global Business Network (GBN),
Future Mapping, Battelle, Andlise Prospectiva, Comprehensive
Situation Mapping e Andlise do Impacto de Tendéncias, con-
forme explicado respectivamente por Ringland (1998, p.248),
Schwartz (2000, p.200), Mason (1994, p.8), Huss e Honton
(1987, p.26), Godet (2000, p.27), Georgantzas e Acar (1995,
p-306) e Ringland (1998, p.223).

E vdlido, portanto, abordar o conceito de tendéncias e in-
certezas como varidveis necessdrias para a construgdo de ce-
ndrios. Segundo Costa (2002, p.82), tendéncias sio as variacdes
no ambiente externo, lentas ou rdpidas, mas persistentes, que
podem afetar de forma leve ou profunda os negécios ou ati-
vidades da instituic@o, de seus clientes, de seus fornecedores
ou da sociedade em geral. Incerteza por sua vez, segundo Ayres
e Axtell (1996, p.211), caracteriza um evento em que as proba-
bilidades ndo sdo conhecidas, mas as variaveis sim.

2.1.6. Classificacdo dos métodos de cenérios

A literatura especializada usualmente emprega a classifi-
cacdo dos métodos de cendrios elaborada por Huss e Honton
(1987, p.21), a qual distingue os seguintes: légica intuitiva
(intuitive logics), anélise do impacto cruzado (cross-impact
analysis) e andlise do impacto das tendéncias (trend-impact
analysis).

O método da 16gica intuitiva foi inicialmente descrito por
Pierre Wack, sendo entfo utilizado na Shell. Posteriormente,
Peter Schwartz colocou-o em pratica nas empresas de consul-
toria Stanford Research Institute, hoje denominada SRI Inter-
national, e na Global Business Network (GBN). De acordo
com Ringland (1998, p.27), esse método — que se destina,
essencialmente, a encontrar meios de mudar o pensamento dos
administradores para que possam antecipar o futuro e preparar-
se para tal — enfatiza a necessidade de criar um conjunto de
histdrias criveis e coerentes sobre o futuro para testar planos
de negdcios ou projetos.

A andlise do impacto cruzado é um método empregado,
entre outros, por Michel Godet, por meio do modelo de andlise
prospectiva; pelo Center for Futures Research, por meio da
ferramenta Interax (interactive cross-impact simulation); e pelo
Battelle Memorial Institute, por meio da ferramenta Basics
(Battelle scenario inputs to corporate strategy). Millett (1998,
p-287) esclarece que a origem do método da andlise do impac-
to cruzado encontra-se nos estudos pioneiros desenvolvidos
pela Rand Corporation e que, para torni-lo efetivo, devem-se

construir modelos formais de estudo dos efeitos das tendéncias.
Explica, ainda, que o método inter-relaciona todas as ten-
déncias e pontos significativos identificados na resposta a uma
questdo de estudo; essa inter-relagdo € mensurada por um mo-
delo matricial a que atribui valores numéricos.

Ringland (1998, p.26) esclarece que o método de andlise
do impacto das tendéncias, utilizado pelo Futures Group, orien-
tou-se pelos efeitos das tendéncias; o trabalho de isolar as ten-
déncias importantes pode parecer semelhante ao usado no que
€ mais normalmente conhecido por planejamento de cendrios,
mas o pressuposto bdsico no planejamento de cendrios € pro-
curar o inesperado, ou seja, aquilo que pode contrariar as ten-
déncias. Segundo Georgantzas e Acar (1995, p.33), o método
de andlise do impacto de tendéncias comega com especialistas
avaliando as tendéncias do ambiente pelo processo Delphi, a
elas podem ser adicionadas as influéncias no futuro de outros
fatores. O resultado da andlise pode ser usado para o desen-
volvimento de possiveis futuros.

2.2. Stakeholder analysis

O ambiente de uma empresa, de certa forma, consiste num
sistema fortemente condicionado pela a¢do dos stakeholders.
Diversos autores, a exemplo de Goodpaster (1991, p.54) ou
Weiss (1998, p.31), referem-se a definicdo de stakeholders
proposta por Freeman (1984, p.25), a qual € amplamente ado-
tada: stakeholders de uma organizagdo sdo grupos ou indivi-
duos, que podem influenciar, ou serem influenciados, pelas
acdes, decisdes, politicas, praticas ou objetivos da organizagdo.

Alguns autores, a exemplo de Freeman (1984, p.91), Wood
(1990, p.90), Weiss (1998, p.30), Svendsen (1998, p.42) e
Carroll e Buchholtz (2000, p.22) desenvolveram modelos de
stakeholder analysis.

Mitroff e Emshoff (1979, p.6), que também desenvolve-
ram um modelo de stakeholder analysis, explicam que essa
técnica consiste em perguntar a individuos sobre os stake-
holders de uma organizacdo e suas caracteristicas. Uma etapa
inicial em stakeholder analysis é a identificacdo dos stake-
holders. Para elaborar uma lista sugestiva de potenciais stake-
holders, pode-se empregar a proposta de Mason e Mitroff
(1979, p.82), a qual, se voltada para a andlise de um setor,
excluindo-se, portanto, os stakeholders internos de cada or-
ganizacdo, relaciona os seguintes: clientes, fornecedores, sin-
dicatos, comunidades locais, investidores, empresas detentoras
de tecnologia, 6rgdos governamentais, concorrentes, institui-
¢oes de pesquisa e empresas detentoras de know-how em éreas
que influenciam o setor.

A identificacdo em si dos stakeholders ndo leva a con-
clusdes sobre o ambiente. Mitroff e Linstone (1993, p.146)
explicam que, na identificagdo dos stakeholders, encontra-se
o ponto de partida para se estabelecerem as premissas (politicas
e comportamento desses agentes) que interessa conhecer; iden-
tificados os stakeholders, entdo se poderd perguntar quais sao
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suas politicas, interesses, poder e comportamento. Mitroff

(1983, p.35) elucida que as propriedades relacionadas aos

stakeholders enquadram-se em dois tipos: intrinsecas e ex-

trinsecas. Intrinsecas, quando as propriedades independem dos
outros stakeholders; extrinsecas, quando decorrem da interacio
entre os stakeholders.

Para auxilid-lo na formulacdo de seu questiondrio orien-
tativo para levantamento das premissas dos stakeholders, o
pesquisador pode recorrer a lista de propriedades proposta por
Mitroff (1983, p.35). Segundo ele, cada stakeholder apresenta
a0 menos uma propriedade importante: seus propdsitos € mo-
tivagdes; os beneficios que tem ou pode vir a ter; 0s recursos
controlados por ele (materiais, fisicos, politicos e habilidades);
conhecimento distintivo; compromissos legais ou de outras
naturezas; e, relacionamento com outros stakeholders em fun-
¢do de poder, autoridade, responsabilidade e credibilidade.

De uma forma geral, os modelos de stakeholder analysis,
quando empregados para a andlise de um setor (inddstria), usu-
almente compreendem as seguintes etapas:

* identificacdo dos stakeholders: nesta fase é possivel em-
pregar uma lista prévia de stakeholders tipicos, utilizar os
stakeholders identificados em modelos j4 consagrados, como
o das cinco forgas (fornecedores, compradores, substitutos,
novos entrantes e concorrentes) de Porter (1980), ou darede
de valor (fornecedores, clientes, concorrentes e complemen-
tares) de Brandenburger e Nalebuff (1995; 1996);

* descricdo dos interesses, politicas e comportamento dos
stakeholders;

* identificacdo do grau de satisfagdo dos mesmos em relacao
a conjuntura reinante, o que leva a entender a disposi¢do
deles em manter ou mudar a conjuntura;

* identificacdo de como podem influenciar o setor, devendo
ser consideradas as possiveis interacdes entre stakeholders;

* avaliacdo da for¢a de impacto de cada stakeholders no setor;

* classificagdo hierdrquica dos stakeholders.

3. METODO PROPOSTO

Propde-se um método de construcio de cendrios de pri-
meira geragdo, baseado na abordagem da l6gica intuitiva.
Wilson (1998, p.81) esclarece que se trata de um método in-

tuitivo no sentido em que provoca a intui¢do dos adminis-
tradores a respeito das incertezas e possibilidades futuras; mas
o modelo é também 16gico, formal e disciplinado no uso da
informacdo, andlise e estruturacdo das tarefas.

A modelacdo do ambiente de estudo é desenvolvida por
meio de stakeholder analysis, embora também tenham sido
aproveitados conceitos cldssicos de andlise ambiental no sen-
tido de completar a lista das tendéncias e incertezas. O método
também busca por outros elementos no ambiente; mais espe-
cificamente, busca varidveis ambientais no chamado grupo
SEPT (social, econdmico, politico e tecnoldgico), critério ja
adotado com essa finalidade por autores de métodos de
construcdo de cendrios, a exemplo de Wilson (1998, p.87) e
Schoemaker (2002, p.52).

No método proposto, utiliza-se uma consulta a especialis-
tas. O termo consulta empregado neste trabalho aplica-se a
dois propdsitos: o método de coleta de dados, que € a entrevista
em profundidade, e o0 método de avaliag¢do das varidveis, por
meio da entrevista estruturada. O conceito de especialista re-
fere-se ao individuo que tem especial conhecimento sobre o
fendmeno em estudo. Assemelha-se ao conceito de informante-
chave proposto por Fetterman (1998, p.483), que descreve um
individuo capaz de prover informagdes detalhadas sobre dados
histdricos, nuangas sobre 0 momento atual e conhecimento
sobre relacdes do meio onde vive.

Uma particularidade do método proposto € o desenvolvi-
mento da stakeholder analysis por meio de stakeholders. Mais
especificamente, a gerac@o das varidveis sobre os stakeholders
é desenvolvida por stakeholders, uma vez que os especialistas
selecionados, conforme pode ser observado no item 4.2, sdo
individuos pertencentes a diferentes grupos de stakeholders
do setor em estudo.

A estrutura do método pode ser observada na figura 1.

3.1. Definicdo do ambiente de estudo

Inicialmente é necessdrio definir o ambiente de estudo.
Como a proposta do método € a geracdo de cendrios industriais,
o ambiente de estudo é constituido por um determinado setor
da economia, ou seja, uma industria. Nesta etapa do processo,
deve-se definir com precisdo quais os limites do setor a ser
estudado, tanto em seus aspectos econdmicos, como sua

Figura 1: Estrutura do Método Proposto
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abrangéncia geogréfica e mercadoldgica, quanto ao horizonte
de tempo em que se propde construir 0s cendrios.

3.2. Geracao variaveis do ambiente de estudo

As entrevistas em profundidade sdo empregadas para ex-
plorar, junto aos especialistas, o comportamento dos stake-
holders do setor econdmico em estudo e as influéncias das
for¢cas do macroambiente no ambiente empresarial. Para tanto,
uma lista prévia de potenciais stakeholders e dos segmentos
do macroambiente € fornecida como guia aos especialistas, os
quais, contudo, sao estimulados a também incluir novos ele-
mentos que julguem apropriados. A lista prévia empregada
apoiou-se na relacdo de stakeholders propostos por Mason e
Mitroff (1979) que encampa stakeholders tipicos de uma in-
distria, como os que figuram nos modelos de andlise da in-
dustria de Porter (1980) ou da rede de valor de Brandenburger
e Nalebuff (1995; 1996).

O objetivo dessas entrevistas em profundidade é gerar as
varidveis do sistema em estudo, no caso o ambiente empre-
sarial. Vale informar que, como cada entrevistado ird apontar
um grupo de varidveis, ao final dessa fase de entrevistas em
profundidade, cabe uma atividade de andlise, uniformizando
o vocabuldrio e a descri¢@o das varidveis geradas, para encon-
trar o conjunto unido das varidveis.

3.3. Qualificacao de importancia e incerteza

Nesta etapa os especialistas, por meio de entrevistas estru-
turadas, irdo avaliar dois atributos das variaveis: sua im-
portancia e incerteza.

O atributo importancia permite a sele¢cdo de um grupo com
as variaveis de maior influéncia no ambiente em estudo, cha-
mado aqui de pré-selecdo, para uso na fase subseqiiente do
método, a identificacdo das varidveis-chave. O atributo in-
certeza permite a classificac@o das varidveis em tendéncias ou
incertezas.

Essa etapa de qualificacdo das varidveis emprega o conceito
de importéancia e incerteza de premissas, desenvolvido origi-
nalmente por Mitroff e Emshoff (1979, p.9) e aplicado a anélise
de premissas (assumption analysis). Compreende-se melhor
esse conceito pela andlise da figura criada por esses autores
(figura 2).

No método proposto, as premissas sdo as varidveis relativas
aos stakeholders e aos aspectos do macroambiente, constitu-
indo-se de tendéncias ou incertezas. A figura permite descartar
as varidveis situadas a esquerda, em fun¢do de sua pouca rele-
vancia no sistema. As varidveis situadas na parte direita supe-
rior revelam-se tendéncias potenciais, pois mostram aquilo que
se cré de seu comportamento. Aquelas situadas na parte direita
inferior sdo potenciais incertezas, pois influem no sistema em
estudo, porém ndo se sabe como e se ocorrerdo.

Figura 2: Importancia versus Incerteza
Fonte: Mitroff e Emshoff (1979, p.9).

3.4. Identificacao das variaveis-chave

Neste estudo, varidveis-chave sdo um conjunto formado
pelas tendéncias-chave e incertezas-chave. O conceito de va-
ridveis-chave adotado no presente trabalho € o proposto por
Godet (1993, p.88): varidveis-chave sdo as varidveis do ambi-
ente que tém maior poder de influéncia sobre o sistema em
questdo. Boaventura (2003, p.125) corrobora essa idéia, es-
clarecendo que uma incerteza-chave pode ser entendida como
um evento incerto, de relevante influéncia no cenario em estudo
e com capacidade de gerar cendrios de contraste em fungdo de
seus diferentes estados finais.

Para a identificacdo das varidveis-chave sdo necessdrias
duas etapas. Primeiro, uma rodada de entrevistas com os es-
pecialistas para classificar as varidveis selecionadas na fase
anterior em funcao de sua dependéncia de outras varidveis e
de sua influéncia no setor.

Segundo, com base nos resultados obtidos, € elaborado o
gréafico 1 — Influéncia versus Dependéncia —, originalmente
proposto por Godet (1993, p.95) para esse fim. Pelos setores
do gréfico € possivel identificar as varidveis-chave. Essa iden-
tificagdo d4-se em func¢do de dois atributos: sua alta influéncia
no sistema em estudo e sua baixa dependéncia de outras varia-
veis. Segundo Godet (1993, p.95), a interpretagdo dos setores
do gréfico é:

Setor 1 — Varidveis de Influéncia: de alta influéncia e baixa
dependéncia, essas varidveis explicam e condicio-
nam o resto do sistema.

Setor 2 — Varidveis de Transmissdo: de grande influéncia e
dependéncia, sdo instdveis por natureza. A¢des
nessas varidveis sdo retransmitidas para outras.

Setor 3 — Varidveis Resultantes: de baixa influéncia e alta
dependéncia; essas varidveis sofrem influéncia das
varidveis dos setores 1 e 2.

Setor 4 — Varidveis Excluidas: de baixa influéncia e depen-
déncia, sdo varidveis constituidas por tendéncias
ou fatores ndo conectados ao sistema, tendo pouca
relagdo com este e podendo ser excluidas da ana-
lise.
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Setor 5 — Varidveis Meio-Termo: sdo varidveis sobre as quais
nada pode ser afirmado a priori.

Grafico 1: Influéncia versus Dependéncia
Fonte: Godet (1993, p.95).

3.5. Geracéao de cenarios industriais

O método elaborado propde-se a gerar cendrios industriais
a partir das varidveis-chave do ambiente. Esse procedimento
€ uma prética usual entre diversos métodos de cendrios, a exem-
plo do método proposto por Schoemaker (1993, p.196), que
defende essa conduta, afirmando que a identificagdo das prin-
cipais tendéncias e incertezas constitui os principais elementos
da construcao de cendrios.

A seqiiéncia légica de como as tendéncias e incertezas sao
consideradas na construcio de cendrios € apoiada na proposta
de Schoemaker (1995, p.35), cuja estrutura pode ser observada
na figura 3.

Figura 3: Seqliéncia Logica na Geracdo de
Cenarios
Fonte: Schoemaker (1995, p.35).

Diversos sao os métodos de cendrios em que hd uma etapa
semelhante para a sele¢do das varidveis com maior poder de
influéncia, como: método GBN, por meio da etapa de hierar-
quizacdo (SCHWARTZ, 2000, p.202); método da andlise pros-
pectiva, por meio da andlise estrutural (GODET, 2000, p.27);
e o método de andlise do impacto das tendéncias através do ma-
peamento das forgcas-motrizes (RINGLAND, 1998, p.23).

Para a construcdo de cendrios, a selecao das varidveis-chave
visa evitar o desenvolvimento de cendrios pouco distintos entre
si, ou seja, cendrios que nao sejam de contraste, em conse-
quiéncia do emprego de varidveis de pouca influéncia no siste-
ma, ou de varidveis muito dependentes.

4. APLICACAO DO METODO NO SETOR DE
AUTOMACAO COMERCIAL

4.1. Definicdo do ambiente de estudo

O ambiente objeto de estudo € o setor dos fabricantes de
equipamentos para automag¢ao comercial no Brasil, ou seja, a
andlise € desenvolvida sob a perspectiva desse setor. Ainda
assim, € justificavel especificar com mais detalhes esses limites.
Isso porque a automacdo comercial requer a demanda de di-
VErsos recursos, COmo software para automagao, assessoria para
implantacdo de sistemas e equipamentos diversos.

Empresas prestadoras de servicos de desenvolvimento de
software para automacgao comercial, ou de assessoria para im-
plantacdo desses sistemas integram o ambiente de estudo, po-
rém ndo sdo o ponto focal de andlise. Igualmente, empresas
envolvidas em etapas posteriores na cadeia de distribuicdo,
tais como distribuidores e revendas de equipamentos de auto-
macdo comercial, pertencem ao ambiente estudado, mas tam-
bém ndo sdo o alvo da andlise.

Uma das caracteristicas deste setor € que alguns tipos de
equipamentos sdo predominantemente fabricados no Brasil e
outros sdo importados. Entre os equipamentos normalmente
fabricados no Brasil estdo os terminais PDV (terminal ponto-
de-venda) e as impressoras fiscais, ambos classificados como
ECF (emissores de cupom fiscal). Entre os equipamentos estdo
os leitores e impressoras de codigo de barras.

Uma das razdes dessa caracteristica do mercado decorre
do modelo de fiscalizagdo tributaria adotado. A legislacdo que
definiu o equipamento ECF o fez com peculiaridades, quanto
a inviolabilidade e quanto a memdria destinada a fins fiscais,
de tal forma que tornou produtos equivalentes existentes no
mercado externo pouco adaptdveis a tais exigéncias.

Quanto ao escopo de tempo, o mesmo foi definido para
cinco anos, com base em dados de 2003, visando ao horizonte
de 2008.

4.2. Geracao das variaveis ambientais

Inicialmente vale informar que foram entrevistados dez
especialistas provenientes de diferentes grupos de stakeholders
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do setor em estudo. Dedicou-se especial aten¢do a selecao des-

ses especialistas, procurando-se ou o principal dirigente da

organizacdo, ou um profissional com notério conhecimento

do ambiente em estudo. O perfil dos especialistas € a seguir

apresentado:

* jornalista e redatora de revista especializada na drea de auto-
macao comercial;

* diretor-presidente de empresa de cartdes de crédito/débito;

* agente fiscal de rendas de Secretaria de Fazenda Estadual,
integrante de equipe responsavel pelo programa do ECF
(emissor cupom fiscal);

* presidente de Associag@o de Fabricantes e Revendedores de
Equipamentos de Automagdo Comercial (Afrac);

* presidente de Associacdo de Lojistas (usudrios);

* professor e pesquisador especializado na 4rea do varejo;

* diretor comercial de fabricante de equipamento de automa-
¢do comercial;

e diretor comercial de fabricante estrangeiro de leitores de
codigo de barras;

* diretor de desenvolvimento de softwarehouse de automagao
comercial;

* diretor comercial de empresa distribuidora de produtos de
automacao comercial.

Essa etapa teve por objetivo levantar as varidveis que in-
fluenciam o sistema em estudo. Na primeira rodada de entre-
vistas, os especialistas identificaram os stakeholders e as varid-
veis do macroambiente da indudstria em estudo. Ainda na pri-
meira rodada de entrevistas, imediatamente apds a identificacao
dos stakeholders, os especialistas foram indagados a respeito
de suas premissas (suas politicas, interesses, comportamento
e poder) e de como as varidveis do macroambiente influenciam
o setor. Essas informagdes permitiram a identifica¢do das varid-
veis existentes no setor em estudo.

Cada especialista foi responsavel pela geracdo de uma lista
de varidveis. Para a elaboracao da lista comum de varidveis,
ou seja, o conjunto-unido das varidveis apresentadas por todos
os especialistas, foi necessdrio um trabalho de unificacdo do
vocabuldrio e de descri¢do das varidveis, evitando-se que uma
mesma varidvel fosse duplamente citada com variagao apenas
seu enunciado.

A selecdo de um grupo eclético de especialistas revelou-se
ter sido muito ttil para essa fase da pesquisa. Como, nessa
etapa, havia um propdsito de levantar o maior niimero possivel
de varidveis, o fato de cada especialista conhecer o ambiente
sob angulos diferentes foi benéfico. De fato, cada especialista
conhecia com mais profundidade aspectos distintos do siste-
ma em estudo, assim o somatorio das variaveis levantadas foi
muito superior ao nimero médio de varidveis levantadas por
cada individuo. Juntos, os especialistas levantaram 146 varid-
veis, uma média de 14,6 varidveis por especialista. Todavia,
ap6s uma andlise da superposicao das varidveis propostas, en-
controu-se um conjunto de 69 varidveis distintas.

4.3. Qualificacédo de importancia e incerteza

Nesta fase ha uma segunda rodada de entrevistas com os
especialistas que qualificaram as varidveis em funcdo de seu
grau de importancia e incerteza. O atributo incerteza permitird
classificar as varidveis entre tendéncias ou incertezas. J4 o atri-
buto importancia permitird descartar as varidveis de pouca rele-
vancia no sistema. As escalas empregadas para a resposta ao
questiondrio foram as descritas a seguir.

* Qualificacdo da importéancia das variaveis
(-5) varidvel de muito baixa importancia no ambiente
(0) varidvel de média importancia no ambiente
(5) varidvel de muito alta importancia no ambiente

Média
Importancia

Muito Alta
Importancia

Muito Baixa
Importancia

* Qualificacao da incerteza das variaveis
(-5) variavel alta incerteza (€ totalmente incerto)
(0) varidvel de média incerteza (é provavel)
(5) variavel de baixa incerteza (€ uma certeza)

E Uma
Certeza

E Totalmente E
Incerto Provavel

O resultado da qualificacdo das varidveis ante os quesitos
importancia e incerteza pode ser observado no gréfico 2, em
que € indicada a faixa acima do terceiro quartil dos valores de
importancia, critério adotado para a selecdo das varidveis trans-
feridas para a préxima etapa do método proposto, a identifi-
cacgdo das varidveis-chave.

Grafico 2: Importancia versus Incerteza
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Essas varidveis de maior importincia formaram um con-
junto de 18 varidveis, das quais 14 sdo do tipo tendéncia e 4
do tipo incerteza. Essas 18 varidveis s@o apresentadas no qua-
dro 1, em que se aproveita para também informar sua categoria:
tendéncia ou incerteza.

4.4. Identificacao das variaveis-chave

Esta fase visa selecionar entre as varidveis obtidas na etapa
anterior aquelas que sdo as varidveis-chave. Tal procedimento
apdia-se em uma nova rodada de entrevistas com os espe-
cialistas e, por meio de uma andlise mais meticulosa, sdo com-
paradas as varidveis umas contra as outras, para ser avaliado
grau de influéncia e dependéncia entre elas.

A sistemdtica do questiondrio empregado nesta fase solicita
que os especialistas comparem todas as combinagdes possiveis
de pares de varidveis e apontem para cada par de varidvel:

* qual das duas varidveis tem maior influéncia no sistema em
estudo;

* se hd uma relacdo de dependéncia entre as duas varidveis.
Caso haja, o especialista deverd ainda identificar qual va-

ridvel dd origem a causa da dependéncia e qual varidvel sofre
seu efeito, além de avaliar a dimensdo desse efeito, que pode
ser graduado em baixo, médio ou alto.

Como na pesquisa em questdo haviam sido selecionadas

18 varidveis para esta fase, 153 diferentes questdes foram ge-

radas, fruto das possiveis diferentes combina¢des de pares de

varidveis. Cada uma dessas questdes confrontava duas di-

ferentes varidveis e, a cada uma delas, foi solicitada uma ava-

liacdo por parte dos especialistas.
Para a tabulag@o dos dados, foram adotados os seguintes
critérios:

* acadacomparacdo em que uma varidvel foi julgada de maior
influéncia que a outra no sistema em estudo, atribuiu-se 1
ponto;

* quando uma relacdo de dependéncia era apontada pelos es-
pecialistas, a varidvel efeito era pontuada, atribuindo-se 1
ponto para a graduacao de baixa dependéncia, 2 pontos para
amédia e 3 pontos para a alta.

De acordo com esses critérios, o valor maximo de influéncia
que uma varidvel poderia obter seria 17, uma vez que cada va-

Quadro 1

Relacao de Variaveis Selecionadas e seus Respectivos Stakeholders

Variavel Descricao Categoria
Governo-3 Geragao de demanda compulséria de ECF, proporcional a sua presséo exercida Tendéncia
Politicos-2 dR:rfr?a:w;aTerisiuctg-r\i/?a rir;;luencia demanda de ECF: se definir controle no destino, aumenta T

Economicos-6 Custo do US$ influencia demanda do ECF: quanto maior, menor a demanda e vice-versa Incerteza

Software-2 Forgcam por produtos de melhor qualidade Tendéncia
Abecs-1 Exercem resisténcia ao ECF Tendéncia
Concorrentes-1 Forcam politicas agressivas de Marketing Tendéncia
Afrac-1 Acéo politica em prol do ECF Tendéncia
Concorrentes-7 Forcam a existéncia de melhor infra-estrutura de assisténcia técnica Tendéncia
Concorrentes-6 For¢cam melhor qualidade de produtos Tendéncia
Adquirentes-1 Exercem forca contraria ao ECF Tendéncia
Sociais-1 Nova geracao de empresérios lojistas vdo aumentar demanda do ECF Tendéncia
Cadeia-2 Deseja produtos que atendam a necessidade de clientes Tendéncia
Sociis: L Inoerteze

Econdmicos-7 Variagdes bruscas do US$ reduzem demanda Tendéncia
Politicos-4 dR:r?a:wc?aTdrz)lletérl-iaeir\]/?:ee-cgifs gemanda de ECF: se definir controle no municipio, prejudica liessems

Concorrentes-3 Forcam atualizag&o tecnoldgica Tendéncia
Concorrentes-8 For¢am redugao de elos da cadeia Tendéncia
Concorrentes-4 Forcam logistica de distribuicao descentralizada Tendéncia
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Médias Originais e Normalizadas de
Influéncia e Dependéncia

ridvel foi submetida a 17 comparagdes, ou se-
ja, uma comparac¢io com cada uma das demais
variaveis.

Quanto ao quesito dependéncia, vale res-
saltar que a pontuacdo foi atribuida as variaveis

Influéncia Dependéncia Influéncia Dependéncia

Variavel Original  Original  Normalizada Normalizada

que sofrem dependéncia de outras e ndo aquelas

. . Governo-3 15,30 4,00 90,00 46,83
que influenciam outras. Em tese, como uma va- o
., . ) . Politicos-2 13,90 2,10 81,76 24,59
ridvel poderia sofrer até 17 dependéncias, e T
cada dependéncia poderia atingir o valor ma- Economicos-6 11,20 1,10 65,88 12,88
ximo de 3 (alta dependéncia), o valor maximo Software-2 5,40 7,30 31,76 85,47
de dependéncia que uma variavel poderia obter Abecs-1 6,40 4,30 37,65 50,34
seria 51. Concorrentes-1 9,60 4,80 56,47 56,20
Os resultados apontaram, depois de calcu- Afrac-1 6,60 510 38,82 59,71
ladas as médias dos dois quesitos (influéncia Concorrentes-7 4,90 5,00 28,82 58,54
e dependéncia) de cada varidvel, que o maior Concorrentes-6 7,40 5,90 43,53 69,08
valor de influéncia obtido foi 15,3 referente a Adquirentes-1 8,10 3,90 47,65 45,66
varidvel Governo-3 e o menor 2,6 para a varia- Sociais-1 7,00 4,90 41,18 57,37
vel Concorrentes-8. Quanto ao quesito depen- Cadeia-2 7,30 4,80 42,94 56,20
déncia, o maior valor obtido foi 7,3 da varidvel Sociais-3 11,80 4,10 69,41 48,00
Software-2 e o menor 1,1 da varidvel Econd- Econdémicos-7 12,00 2,60 70,59 30,44
micos-6. Politicos-4 12,50 2,10 73,53 24,59
A andlise final desta etapa se d4 por meio Concorrentes-3 7,50 4,80 44,12 56,20
do grafico 3, Influéncia versus Dependéncia. Concorrentes-8 3,50 3,00 20,59 35,12
Para sua elaboracgdo, as médias das variaveis Concorrentes-4 2,60 2,80 15,29 32,78

foram normalizadas. A pontuacdo referente a
influéncia das varidveis foi normalizada ado-
tando-se o valor 100 para uma varidvel que tivesse obtido a
pontuacdo maxima de 17. Ja para o quesito dependéncia, a
normalizagdo visou atribuir o valor 50 para valor médio da
pontuacdo de dependéncia das varidveis. Na tabela a seguir
sdo apresentadas as médias originais e normalizadas dos que-
sitos influéncia e dependéncia das varidveis estudadas.

O gréfico 3, baseado nos valores das médias normalizadas,
permite o enquadramento das varidveis em seus diversos
setores. Cada setor tem caracteristicas proprias e ajuda o
analista a melhor entender o sistema em estudo. A identificacio
das varidveis-chave da-se em funcéo de dois atributos: sua
alta influéncia no sistema em estudo e sua baixa dependéncia
de outras variaveis.

Pode-se observar no estudo em questdo, pelas varidveis
encontradas nos Setor 1, que sdo seis as varidveis mais im-
portantes do sistema, quatro da categoria incerteza e duas da
categoria tendéncia. No quadro 2 estdo relacionadas as varia-
veis-chave.

4.5. Geracao de cenarios industriais

O escopo de tempo definido para os cendrios € de cinco
anos, tendo sido criados com base em informagdes de 2003
visando ao horizonte de 2008. Foram construidos quatro ce-
narios industriais obedecendo ao principio de geragio de ce-
nérios de contraste: desenvolvimento com base em diferentes
combinacdes das varidveis-chave.

Um aspecto importante na elaboragdo dos cendrios € notar
que as varidveis-chave nio sdo necessariamente do tipo dico-
tomicas, podendo assumir valores ao longo de uma escala.
Tome-se como exemplo a Sociais-3, referente ao comporta-
mento do consumidor quanto a exigéncia de cupom fiscal. Nao
se pode dizer que o consumidor exige ou ndo exige, afinal, é
admissivel uma propensdo maior ou menor dessa exigéncia
do consumidor.

Outro aspecto a ser ressaltado para a construc¢io dos cend-
rios é a necessidade de explicar as relagdes existentes entre as

Grafico 3: Influéncia versus Dependéncia
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Quadro 2

Variaveis-Chave

Variavel Descricao Categoria

Governo-3 Geragéo de demanda compulséria de ECF, proporcional a sua presséo exercida Tendéncia
- Reforma Tributaria influencia a demanda de ECF: se definir controle no destino, aumenta a

Politicos-2 A Y — Incerteza

Economicos-6 Custo do USS$ influencia a demanda do ECF: quanto maior, menor a demanda e vice-versa Incerteza
o Comportamento do consumidor influencia demanda de ECF: caso venha a exigir cupom fiscal,

Sociais:3 aumentara a demanda de ECF e vice-versa TGz

Econdmicos-7 Variagdes bruscas do US$ reduzem demanda Tendéncia

Politicos-4 Reforma Tributdria influencia demanda de ECF: se definir controle no municipio, prejudica T

demanda do ECF e vice-versa

variaveis. Nesse sentido, ao desenvolver o enredo de um ce-
ndrio, ou seja, a descrigdo da sucessdo de eventos que o forma,
deve-se explicitar que estado as varidveis do tipo incerteza
assumiram.

Para uma exposicao grafica do posicionamento dos cené-
rios, escolheram-se duas varidveis-chave como referéncia.
Mais especificamente, escolheram-se como eixos de defini¢cido
de cendrios as seguintes incertezas-chave: local de controle
do ICMS na Reforma Tributaria; comportamento do consu-
midor ante a exigéncia de documentos fiscais.

Note-se que a representacio grafica elaborada do posi-
cionamento dos cendrios em funcio dessas varidveis-chave
¢ ilustrativa e ndo tem a pretensdo de definir escalas para
as varidveis envolvidas. A figura 4 ilustra essa representa-
¢do, com a varidvel “Consumidor exige NF” representada
no eixo horizontal e a varidvel “Controle do ICMS” repre-
sentada no eixo vertical. A varidvel “Esfera Governamental
de Controle do ICMS”, que é dicotdmica, ou seja, assume
condig¢do “Estado” ou “Municipio”, também foi graficamen-
te representada, sendo identificada, respectivamente, por
um contorno continuo ou tracejado.

4.5.1. A sintese dos cenarios construidos

* Cenario 1 — “Alice no Pais das Maravilhas”

O desdobramento da Reforma Tributdria define um modelo
de controle fiscal do ICMS no destino, com arrecadag@o a
cargo dos Estados. A Reforma estabelece ainda o ano de
2010 para entrada em vigéncia de um imposto no conceito
de IVA (Imposto de Valor Agregado), eliminando as etapas
de controle e arrecadacdo de impostos ao longo da cadeia
produtiva. As Secretarias de Fazenda dos Estados, por sua
vez, elegem o ECF (equipamento emissor de cupom fiscal)
como instrumento basico de fiscalizagdo e promovem fortes
acoes no sentido de massificar sua implanta¢@o no varejo.

Os consumidores, em fungdo dos movimentos sociais vol-
tados a cidadania e de campanhas governamentais de incen-
tivo a exigéncia de documentos fiscais, assumem uma pos-
tura participativa e coibem posturas omissas por parte do
comércio na emissio de cupons fiscais.

A economia nacional vive uma fase de crescimento, com
taxas pequenas, porém constante. O comércio exterior de-
senvolve-se fortemente, aumentando significativamente sua
relevancia na economia, tornando o mercado de cambio
menos suscetivel a flutuacdes bruscas. A taxa de cAmbio
entre a moeda nacional e a norte-americana pouco se altera,
acompanhando, de certa forma, as varia¢des entre as infla-
¢des no Brasil e nos Estados Unidos.

No campo tecnoldgico, o desenvolvimento relativo as tecno-
logias empregadas no setor de automacio comercial, a
exemplo da tecnologia de Radio Frequency Identification

Figura 4: Posicionamento dos Cendrios Ante as
Incertezas-Chave
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(RFID), permite o aparecimento de novos produtos e solu-
¢des, aumentando a dimensdo desse mercado.

As empresas administradoras de cartdes de crédito nao re-
sistem as pressdes governamentais e passam a aceitar o con-
trole de ECF nos equipamentos de captura de transa¢des de
cartdo de crédito. A cadeia de distribui¢ao, dentro do mercado
de automacgdo comercial, sofre transformacdes, reduzindo
os elos que separam os fabricantes dos consumidores e apre-
sentando um ripido processo de concentracdo, inclusive com
a entrada no mercado de empresas estrangeiras, em seu elo
atacadista.

¢ Cenario 2 — “Brasil: Terra de Ninguém”
A Reforma Tributéria define o controle do ICMS na origem
para alguns produtos e no destino para outros; em ambos 0s
casos a arrecadagdo fica a cargo dos Estados. A carga tribu-
tdria continua elevada e a implementacio do ECF for¢ca um
aumento ainda maior. As Secretarias de Fazenda dos Estados,
por sua vez, elegem o ECF como ferramenta de controle de
arrecadacdo, mas encontram forte resisténcia por parte dos
comerciantes no seu uso. Mesmos as grandes empresas va-
rejistas procuram formas de evitar a tributacdo, uma vez que
a dimensdo da carga tributdria no varejo € superior a qualquer
tipo de vantagem competitiva que uma empresa possa ter.
Os consumidores, descrentes da competéncia do Estado na
gestdo da coisa publica, sdo cimplices dos varejistas na falta
de emissao de documentos fiscais. A prética de valores dis-
tintos para transacdes com ou sem documento fiscal no varejo
se generaliza. A economia informal cresce fortemente e ul-
trapassa a formal.
A economia descreve um periodo de pequenas crises, cro-
nicas, mantendo os juros elevados e registrando fortes flu-
tuacOes nas taxas de cambio. O comércio exterior e o mer-
cado de cAmbio pouco se desenvolvem, ndo evitando movi-
mentos especulativos nas taxas de cambio. A valorizacdo da
moeda norte-americana em relacdo a nacional € forte ao lon-
go do periodo, superando significativamente a diferenca
entre a inflacdo no Brasil e nos Estados Unidos.
No campo tecnoldgico, apesar do desenvolvimento de novas
tecnologias empregadas no setor de automagdo comercial,
sua implementacdo ndo ocorre em escala considerdvel no
Brasil, onde a capacidade de investimento do setor varejista
estéd limitada. O nivel de automacao do setor varejista amplia
sua defasagem em relac@o ao encontrado nos paises do pri-
meiro mundo.
A estagnacdo do mercado de automagdo comercial conduz
as empresas fornecedoras de equipamentos a uma concor-
réncia acirrada, baseada em prego e sem diferenciacao, re-
duzindo ou eliminando as margens possiveis de serem pra-
ticadas. As empresas de cartdes de crédito seguem sua tra-
jetdria de sistemas independentes do ECF para controle de
suas transacgdes, contribuindo para o atraso na integragdo
dos sistemas de automagao no varejo.

* Cenario 3 — “Nada como Antes”

A Reforma Tributdria estabelece o controle do ICMS no des-
tino, porém a cargo dos Municipios. Nao havendo um 6rgao
que congregue as questdes tributdrias entre Municipios,
diferente da esfera estadual onde hd o Conselho Nacional
de Politica Fazenddria (Confaz), o equipamento ECF perde
suas caracteristicas de padronizacdo em ambito nacional.
Alguns Municipios, em especial os grandes, apdiam-se no
ECF como instrumento de controle fiscal; os demais, nio.
Os consumidores posicionam-se de forma ndo uniforme
quanto a questdo de exigéncia fiscal: aqueles moradores dos
grandes centros assumem uma postura ativa, exigindo o do-
cumento fiscal; entretanto os que vivem em pequenos muni-
cipios, ndo.

A economia vive um momento de crescimento razodvel em
2005 e em 2006, mas em 2007 e 2008 tem um crescimento
quase nulo, préximo de zero. Em 2005 e 2006 o comércio
exterior cresce, aumentando a dimensao do mercado de cam-
bio, mas outros tipos de transacdes de entrada e saida de
capital no pais tém movimentos bruscos, provocando fortes
variagdes na taxa de cambio, jd em 2007 e 2008, a taxa de
cambio mantém-se estavel.

No campo tecnolégico surgem novos produtos voltados para
a drea de automacgdo comercial, ndo havendo a predominéan-
cia de um tipo especifico de inovagdo tecnoldgica.

O mercado de automagdo torna-se muito heterogéneo, em
funcdo das regides que demandam mais o equipamento ECF
e das que ndo. Porém, aquelas regides que mais demandam
os equipamentos ECF exigem caracteristicas distintas dos
sistemas de automacdo comercial. Enfim, o mercado de auto-
macao comercial passa a ser composto por varios nichos.
As empresas administradoras de cartdo de crédito facilitam
a integracdo de seus sistemas as localidades onde ndo hd o
controle integrado pelo ECF e vice-versa. A proximidade
com dreas fazenddrias dos municipios torna-se elemento
importante para o fornecimento de solugdes de automacgao
comercial aceitas pelas diversas localidades. Regride o pro-
cesso de concentragdo até entdo em curso no setor de auto-
macao comercial, e a concentrac@o passa a ser regional.

Cenario 4 — “Déja Vu”

A Reforma Tributdria estabelece o controle do ICMS no des-
tino, com a arrecadaco a cargo dos Estados. As Secretarias
de Fazenda dos Estados, por sua vez, adotam o ECF como
instrumento bdsico de fiscalizacdo, todavia as agdes no sen-
tido de intensificar sua implantag@o no varejo alternam-se
com movimentos ora mais intensos, ora pouco exigentes.
Os consumidores ndo modificam muito sua postura de exi-
géncia quanto a documentos fiscais, hd um leve crescimento
da parcela que os exige, em funcdo de um processo de cons-
cientizagdo da cidadania.

A economia nacional continua apresentando baixas taxas
de crescimento, agravando o desemprego. O comércio ex-

R.Adm., Sdo Paulo, v.42, n.2, p.141-154, abr./maio/jun. 2007

151



Joao Mauricio Gama Boaventura e Adalberto Américo Fischmann

terior diminui sua trajetéria ascendente, mas mantém-se cres-
cente. S3o mantidos os superdvits comerciais, porém esta-
bilizam-se préximo ao patamar do ano de 2003. A taxa cam-
bial apresenta no periodo um baixo crescimento, valorizan-
do a moeda norte-americana mais que a variagdo entre a
diferenca entre a inflacdo do Brasil e dos Estados Unidos.
As flutuagdes na taxa alternam periodos com variacdes brus-
cas e outros com variacdes amenas.

No campo tecnoldgico, as novidades em termos de produtos
tém pouca penetragdo no mercado brasileiro. Apesar de essas
inovagdes representarem significativos avancos no setor de
automacdo nos Estados Unidos, essa condi¢@o ndo se repete
no Brasil.

As empresas administradoras de cartdes de crédito mant€ém
sua postura de resisténcia a integracdo dos sistemas de cap-
tura de transa¢des com o ECF. A cadeia de distribui¢do no
setor de automagdo comercial ndo apresenta grandes modi-
ficacGes, com os elos existentes mantendo suas participagoes.
Chegam alguns novos entrantes no setor, em especial em-
presas estrangeiras, mas sua composicao nao se modifica
muito.

5. COMENTARIOS E CONCLUSOES
5.1. Quanto ao método proposto

O primeiro objetivo do trabalho, propor um método de
construgdo de cendrios de implementacao vidvel, foi alcancado.

A geracgdo das varidveis para a constru¢do de cendrios por
meio da Stakeholder Analysis demonstrou ser uma medida efi-
caz, mas também eficiente, uma vez que sua compreensao por
parte dos especialistas ndo apresentou grande dificuldade.

A coleta de dados pela consulta a especialistas também se
mostrou eficaz para o levantamento das varidveis do sistema
estudado. Esta eficécia, entre outras razdes, pode ser atribuida
a composic¢do eclética dos especialistas selecionados, ja que o
total de varidveis distintas levantadas foi cinco vezes superior
amédia de varidveis. Esse fato € explicdvel em funcdo do co-
nhecimento distinto dos especialistas quanto aos diversos as-
pectos do ambiente estudado.

Com relacdo a fase de classificagdo das varidveis, em es-
pecial quanto ao atributo importincia, havia antes da pesquisa
algumas preocupacdes. Suspeitava-se que a sensibilidade de
um especialista que, por exemplo, ndo fosse pertencente a ca-
tegoria de fabricante de ECF, julgasse de forma inadequada a
importancia de uma varidvel para a o setor em estudo, que € o
dos fabricantes de ECF. Todavia, os resultados finais re-
moveram essa preocupacao, pois, justamente nas varidveis que
receberam maior valor no quesito “importincia”, houve a maior
concordancia entre os especialistas. De qualquer forma, ndao
necessariamente esse fato pode suceder-se em outras pesquisas
em que se decida empregar a metodologia aqui proposta, de-

vendo, portanto, ser razdo de um cuidado por parte do pes-
quisador.

O método proposto apresentou importantes virtudes. Pri-
meiramente, ressalta-se que pode ser compreendido pelos par-
ticipantes do processo, aumentando sua credibilidade perante
esse publico. Segundo, sua baixa complexidade facilita sua
implementag¢do nas organizacgdes. Por fim, destaca-se que, di-
ferente do encontrado na descricao de outros métodos de cons-
trucdo de cendrios, o processo de identificacao das varidveis-
chave € explicitamente demonstrado, possibilitando seu uso
por parte de outros interessados sem a participacio dos autores
do método.

Uma critica que pode ser atribuida ao método € a neces-
sidade de proceder-se a trés rodadas de entrevistas, preferen-
cialmente com os mesmos entrevistados, embora tal procedi-
mento seja comum em outros métodos de pesquisa, a exemplo
do Delphi. Além disso, reconhece-se que o nimero de entre-
vistas realizadas, 30 ao todo, uma parte delas em profundidade,
requer um investimento de custo e tempo ndo-desprezivel.

5.2. Quanto a aplicacao do método no setor de
automacao comercial

Com relagdo ao setor em estudo, verificou-se que os prin-
cipais stakeholders sdo o Governo, os concorrentes, a cadeia
de distribui¢d@o, as empresas de software e as de cartdes de
crédito. As principais incertezas do setor estdo centradas nos
desdobramentos da Reforma Fiscal e nas questdes de compor-
tamento social de empresdrios e consumidores. As tendéncias
apontadas como mais relevantes referem-se as acdes do Go-
verno promovendo a implanta¢do dos equipamentos ECF e a
volatilidade das flutua¢des da taxa de cambio.

As incertezas-chave apontadas pelo método proposto e em-
pregadas nos cendrios gerados foram capazes de produzir ce-
ndrios de contraste, ou seja, cendrios cujos ambientes futuros
descritos contém caracteristicas capazes de influenciar de for-
ma distinta e significativa as organizac¢des de um setor. O con-
traste entre cendrios é um importante requisito para que se
possa proceder a uma boa avalia¢do das estratégias dos agentes
de um setor.

O contraste entre os cendrios gerados pode ser facilmente
percebido. Um exemplo desse contraste pode ser observado
na comparagdo do cendrio 3, “Nada como Antes”, com o ce-
ndrio 4, “Déja Vu”. O cendrio 3 tem na figura dos municipios
o stakeholder com maior poder de influéncia no ambiente.
Em funcdo dos distintos interesses dos municipios em relagao
a outros stakeholders que predominam em outros cendrios, a
légica do setor nesse cendrio € completamente distinta, por
exemplo, do cendrio 4, em que os Estados representam o stake-
holder mais forte. Esse contraste implica que estratégias desen-
volvidas para o cendrio 3 possam ter desempenhos desiguais,
e até antagOnicos, no cendrio 4 e vice-versa. ¢
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ABSTRACT

A method for scenario planning using stakeholder analysis: a study in the retail automation
industry in Brazil

The development of scenarios is often criticized for being very costly and complex, a factor that limits its broad
implementation in organizations, especially if the methods described in the literature are followed in all their details.
The main goal of this article is to propose a method for scenario planning, comprehensible enough to make it
operationally viable, but carrying the needed methodological rigor. The method is based in the intuitive logic
methodology and uses stakeholder analysis to generate the variables for scenario building. There is also a second
objective in testing the model, what happened in the retail automation industry in Brazil. The foundings showed that
the proposed method is operationally viable and that stakeholder analysis is a useful tool for this kind data gathering.
Regarding to the retail automation industry in Brazil, were found that the Federal Government, the competition, the
distribution uncertainties in that industry are related to Fiscal Law Reformation and to the changes in the behavior of
consumers and retailers.

Uniterms: scenario planning, stakeholder analysis, environmental analysis, retail automation industry, Brazil.

RESUMEN

Un método para escenarios con el empleo de stakeholder analysis: un estudio en el sector de
automatizacién comercial

Los métodos de construccion de escenarios muchas veces reciben criticas porque son excesivamente costosos y
complejos, lo que dificulta la implementacion en las organizaciones. El primer objetivo de este trabajo es proponer
un método de escenarios que, sin prescindir del rigor metodolégico, sea lo suficientemente comprensible para hacer
viable su implementacion. El método se basa en la metodologia de la 16gica intuitiva, emplea un modelo de stakeholder
analysis para generar las variables necesarias para la construccién de escenarios y atiende a los principios tedricos
mads aceptados en ese campo de estudio. El segundo objetivo es la aplicacién del método en el sector de automatizacion
comercial en Brasil. Se selecciond este sector por pertenecer al drea de tecnologia de la informacidn, por estar sujeto
a rdpidos cambios, por ser una industria en la cual predomina el capital nacional y por relacionarse con cuestiones
importantes como la Reforma Tributaria. Los resultados sefialaron que el método propuesto es operacionalmente
viable y que stakeholder analysis es eficiente para el uso sugerido. Con relacién al sector, se observo que los principales
stakeholders son el gobierno, los competidores, la cadena de distribucién, las empresas de software y de tarjetas de
crédito. Las principales incertidumbres del sector, y que al mismo tiempo originaron los escenarios, estdn relacionadas
con la Reforma Fiscal y el comportamiento de consumidores y empresarios.

Palabras clave: escenarios, stakeholder analisys, andlisis ambiental, automatizacién comercial.
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