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Osmeétodos de construcéo de cenarios sdo muitas vezes criticados
por serem demasiadamente custosos e complexos, dificultando a
implementac&o nas organizagdes. O primeiro objetivo deste tra-
balho é propor um método de cenérios que néo dispense o rigor
metodol 6gico, mas que seja compreensivel o suficiente parator-
nar suaimplementacdo viavel. 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 mai s aceitos nesse campo
de estudos. O segundo objetivo € a aplicagdo do método que se
sucedeu no setor de automagdo comercial no Brasil. Concorreu
paraaescol hado setor ele pertencer aareadetecnologiadeinfor-
magdo, ser sujeito ardpidastransformagdes, ser umainduistriacom
predominancia do capital nacional e relacionar-se com questdes
importantes como a Reforma Tributéria. Os resultados demons-
traram que o método proposto € operacionalmente vidvel e que
stakeholder analysis é eficiente para 0 uso sugerido. Quanto ao
setor, verificou-se que os principais stakeholders séo 0 governo,
os concorrentes, a cadeiade distribui¢cdo, as empresas de software
e de cartBes 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.

Palavras-chave: cenarios, stakeholder analysis, analise ambiental,

automag&o comercial.

1. OBJETIVOS

Dois sdo os objetivos deste trabal ho. Primeiro, propor um método de cons-
trucéo de cenarios ambientais, também denominadosindustriaisou de primeira
geracdo, cuja implantacdo seja operacionalmente viavel. 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 razé@o das empresas de capital nacional detentoras
de tecnologia que reline.

2. ASPECTOS CONCEITUAIS
2.1. Cenarios

Notoriamente, ametodol ogiade cenérios apresenta-se mais
consistente que a de previsdes e é defendida por importantes
autores de estratégia. Por exemplo, Porter (1980, p.234) declara
ser 0 emprego de cenarios uma técnica particularmente (til
nas industrias emergentes. Posteriormente, 0 emprego de ce-
narios 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
escol has estratégicas.

Schwartz (2000, p.17) esclarece bem aquestdo dadiferenca
entre previsdo e cenarios e afirma que cendrios ndo sdo pre-
visdes, pois simplesmente ndo € possivel prever o futuro com
um razoavel grau de certeza; muito pelo contrario, oscenérios
s80 veiculos que agjudam pessoas a aprender.Ao contrério da
previsdo tradicional de negécios ou da pesquisa de mercado,
0S cenarios apresentam imagens alternativas de futuro; séo
muito mais do que simples extrapolacdo das tendéncias pre-
sentes.

2.1.1. Aprendizagem organizacional e cenarios

Diversosautoresressaltam aimportanciadaaprendizagem
organizacional por meio de cenarios. Por um lado, aadequada
aprendizagem é necessariaa efetivaimplementagdo do sistema
de construcéo de cenarios em organizagdes. Por outro angulo,
aaprendizagem constitui umadas principais vantagensdo pro-
cesso de cendrios para as organi zagOes.

Georgantzas e Acar (1995, p.16) verificaram que tanto a
literatura especializada de cenérios como a de administracéo
estratégica concordam que, para acelerar a aprendizagem or-
ganizacional, é preciso articular um modelo mental por meio
daandliseformal. Esses autores ainda citam Ackoff (1981) —
paraquem aaprendizagem ndo € um luxo, € como as empresas
podem criar o préprio futuro — e acrescentam que criar a ca-
pacitac&o organizacional de aprendizagemiragerar real e sus-
tentével vantagem estratégica.

Outros autores, como Tilley e Fuller (2000, p.153), ressal-
tam a importancia da aprendizagem organizaciona para 0s
estudos do futuro e afirmam que sua principal utilidade en-
contra-se no processo de aprendizagem. Outraimportante re-
lacdo também foi estabel ecida por De Geus (1988, p.71) que,
a0 analisar o aprendizado de cenarios nas organizacoes, viu
na habilidade de aprender mais rapidamente do que os con-
correntes talvez a Unica vantagem competitiva sustentével.

2.1.2. Dificuldade na implementacdo de cenéarios

Diversosautoresrelatam as dificul dades naimplementacéo
de cenérios, aexemplo da culturados administradores, dentre
eles Wilson (2000, p.24), segundo o qual, na maioria das or-
ganizagdes a culturado planejamento influenciafortemente a
visdo de futuro dos gerentes que insistem em imaginar um
tnico ponto futuro, conforme o conceito basico de previsio
(forecasting).

Todavia, no &mbito deste artigo, busca-se superar as difi-
culdades que 0 método possa provocar em funcéo de suaim-
plementacdo. Nesse sentido, registram-se na literatura expe-
riéncias naimplementacdo de cenarios que foram prejudicadas
em fungdo da complexidade de muitos métodos, dificultando
acompreensao e posterior credibilidade por parte dos gerentes
(MERCER, 1995).

As dificuldades de implementacdo também foram apon-
tadas por Schoemaker (1998, p.243), que atestou que confusdes
com regras e etapas complexas sdo armadilhas para aimple-
mentagdo de cenarios.

2.1.3. Defini¢des

Asdefini¢des de cenarios encontradas ndo criam polémica
Segundo Mannermaa (1991, p.353), cenérios sdo estudos do
futuro. O autor observa, no entanto, que nédo se pode predizer
o futuro, nem é esse 0 seu objetivo; ao contrario, o desen-
volvimento de cenarios procura construir diferentes alter-
nativas defuturos e suasinterligages. A diversidade de resul -
tados do processo de plangjamento de cenérios é enfatizada
por Godet (1993, p.54), que explicaque o futuro é miltiplo e
diversos futuros potenciais séo possiveis; a descricdo de um
potencial futuro e das progressdes necessarias para atingi-lo
constitui um cenério.

2.1.4. Cenérios de primeira e segunda geracdes

Georgantzas e Acar (1995, p.29) referem-se a cenarios de
primeira geragéo, por um critério seqiiencial de desenvolvi-
mento. Esses sdo os primeiros a serem el aborados na constru-
¢éo de cenérios, também intitulados cenarios industriais, ou
sgja, referentes ao setor econdmico em estudo. Esses autores
explicam que os cenariosindustriaisrepresentam umadasfor-
mas de os administradores melhor compreenderem possiveis
desdobramentos do ambiente econdmico e suas influéncias
no mundo dos negécios.

Anteriormente, Wack (1985, p.78) jahavia se pronunciado
arespeito de cendrios de primeirageracdo: aqueles com o pro-
posito de serem exploratorios, voltados para o entendimento
das variaveis ambientais, apresentando as incertezas basicas,
e sem a capacidade de basear-se em julgamentos paratomada
de decisdo. Wack (1985, p.76) explica que os cenarios de
segunda geracdo sao destinados a tomada de decisdo, sendo
também denominados cenarios estratégicos.
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2.1.5. Elementos béasicos para a construcao de cenarios

Tendéncias, incertezas e as relagdes que regem um deter-
minado ambiente sdo ingredientes basicos para a construcéo
de cendrios. Diversos métodos de cendrios consideram uma
avaliagdo ambiental em seu processo, procurando descrever
como os componentes do ambiente se comportaréo no futuro.
Exemplo disso pode ser encontrado nos métodos Sanford
Research Institute (SRI), Global Business Network (GBN),
Future Mapping, Battelle, Andlise Prospectiva, Comprehensive
Stuation Mapping e Andlise do |mpacto 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 vélido, portanto, abordar o conceito de tendéncias ein-
certezas como variavei s necessarias para a construgéo de ce-
nérios. Segundo Costa (2002, p.82), tendéncias sfo asvariagdes
no ambiente externo, lentas ou rapidas, mas persistentes, que
podem afetar de forma leve ou profunda os negécios ou ati-
vidades da instituicdo, de seus clientes, de seus fornecedores
ou dasociedadeem geral . Incertezapor suavez, segundo Ayres
eAxtell (1996, p.211), caracterizaum evento em que as proba-
bilidades néo s&o conhecidas, mas as variaveis sim.

2.1.6. Classificagdo dos métodos de cenarios

A literatura especializada usualmente emprega a classifi-
cacdo dos métodos de cenarios elaborada por Huss e Honton
(1987, p.21), a qual distingue os seguintes. |6gica intuitiva
(intuitive logics), andlise do impacto cruzado (cross-impact
analysis) e andlise do impacto das tendéncias (trend-impact
analysis).

O método daldgicaintuitivafoi inicialmente descrito por
Pierre Wack, sendo ent&o utilizado na Shell. Posteriormente,
Peter Schwartz col ocou-o em prética nas empresas de consul -
toria Sanford Research Institute, hoje denominada SRl Inter-
national, e na Global Business Network (GBN). De acordo
com Ringland (1998, p.27), esse método — que se destina,
essencia mente, aencontrar meios de mudar o pensamento dos
administradores paraque possam anteci par o futuro e preparar-
se paratal — enfatiza a necessidade de criar um conjunto de
histérias criveis e coerentes sobre o futuro paratestar planos
de negécios ou projetos.

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

construir model osformais de estudo dos efeitos dastendéncias.
Explica, ainda, que o método inter-relaciona todas as ten-
déncias e pontos significativosidentificados narespostaauma
guestdo de estudo; essainter-rel acéo € mensurada por um mo-
delo matricial aque atribui valores numéricos.

Ringland (1998, p.26) esclarece que o método de andlise
doimpacto dastendéncias, utilizado pelo Futures Group, orien-
tou-se pelos efeitos das tendéncias; o trabalho deisolar asten-
dénciasimportantes pode parecer semel hante ao usado no que
€ mais normalmente conhecido por planejamento de cenarios,
mas o pressuposto basico no plangjamento de cenarios é pro-
curar o inesperado, ou segja, aquilo que pode contrariar asten-
déncias. Segundo Georgantzas e Acar (1995, p.33), 0 método
de andlise do impacto de tendéncias comega com especiaistas
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 umaempresa, de certaforma, consiste num
sistemafortemente condicionado pelaagdo 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), aqual € amplamente ado-
tada: stakeholders de uma organizagéo sdo grupos ou indivi-
duos, que podem influenciar, ou serem influenciados, pelas
acOes, decisdes, politicas, préticas ou objetivos daorganizagao.

Algunsautores, aexemplo 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 model os 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-
hol ders de uma organizagéo e suas caracteristicas. Uma etapa
inicial em stakeholder analysis é a identificagdo dos stake-
holders. Paraelaborar umalistasugestivade 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-
ganizagao, rel aciona os seguintes: clientes, fornecedores, sin-
dicatos, comunidadeslocais, investidores, empresas detentoras
de tecnologia, 6rgaos governamentais, concorrentes, institui-
¢Oes de pesquisa e empresas detentoras de know-how em areas
gue influenciam o setor.

A identificag8io em si dos stakeholders néo leva a con-
clusdes sobre o ambiente. Mitroff e Linstone (1993, p.146)
explicam que, naidentificac8o dos stakeholders, encontra-se
0 ponto de partida para se estabel ecerem as premissas (politicas
e comportamento desses agentes) que interessa conhecer; iden-
tificados os stakehol der s, entdo se podera perguntar quais sdo
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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 propriedadesindependem dos
outros stakehol ders; extrinsecas, quando decorrem dainteracdo
entre os stakeholders.

Para auxilidlo na formulagdo de seu questionério orien-
tativo para levantamento das premissas dos stakeholders, o
pesquisador pode recorrer alistade propriedades propostapor
Mitroff (1983, p.35). Segundo el e, cada stakeholder apresenta
a0 menos uma propriedade importante: seus propdsitos e mo-
tivacBes; os beneficios que tem ou pode vir ater; os recursos
controlados por ele (materiais, fisicos, politicos e habilidades);
conhecimento distintivo; compromissos legais ou de outras
naturezas; e, rel acionamento com outros stakehol dersem fun-
¢ao de poder, autoridade, responsabilidade e credibilidade.

De umaformageral, os modelos de stakeholder analysis,
guando empregados paraaanalise de um setor (inddstria), usu-
almente compreendem as seguintes etapas.

o identificac@o dos stakeholders: nesta fase é possivel em-
pregar uma lista prévia de stakeholders tipicos, utilizar os
stakehol der sidentificados em model osj& consagrados, como
o das cinco forcas (fornecedores, compradores, substitutos,
novos entrantes e concorrentes) de Porter (1980), ou darede
devalor (fornecedores, clientes, concorrentes e complemen-
tares) de Brandenburger e Nalebuff (1995; 1996);

» descricdo dos interesses, politicas e comportamento dos
stakeholders;

* identificagéo do grau de satisfagcéo dos mesmos em relagéo
a conjuntura reinante, o que leva a entender a disposi¢éo
deles em manter ou mudar a conjuntura;

* identificac8o de como podem influenciar o setor, devendo
ser consideradas as possiveisinteracdes entre stakehol ders;

» avaliacdo daforcadeimpacto de cada stakehol ders no setor;

» classificagdo hierérquicados stakehol ders.

3. METODO PROPOSTO

Propde-se um método de construcéo de cenérios de pri-
meira geracdo, baseado na abordagem da légica intuitiva.
Wilson (1998, p.81) esclarece que se trata de um método in-

tuitivo no sentido em que provoca a intuicdo dos adminis-
tradores arespeito dasincertezas e possibilidades futuras; mas
0 modelo é também |dgico, formal e disciplinado no uso da
informagao, andlise e estruturacéo das tarefas.

A modelagcdo do ambiente de estudo € desenvolvida por
meio de stakeholder analysis, embora também tenham sido
aproveitados conceitos classicos de andlise ambiental no sen-
tido de completar alistadastendéncias eincertezas. O método
também busca por outros elementos no ambiente; mais espe-
cificamente, busca varidveis ambientais no chamado grupo
SEPT (social, econdmico, politico e tecnol égico), critério ja
adotado com essa finalidade por autores de métodos de
construgdo de cendrios, a exemplo de Wilson (1998, p.87) e
Schoemaker (2002, p.52).

No método proposto, utiliza-se umaconsultaaespecialis-
tas. O termo consulta empregado neste trabalho aplica-se a
doispropodsitos: 0 método de coletade dados, que é aentrevista
em profundidade, e 0 método de avaliagdo das variaveis, por
meio da entrevista estruturada. O conceito de especiaistare-
fere-se ao individuo que tem especial conhecimento sobre o
fendmeno em estudo. Assemel ha-se ao conceito deinformante-
chave proposto por Fetterman (1998, p.483), que descreve um
individuo capaz de prover informagoes detal hadas sobre dados
histéricos, nuangas sobre 0 momento atual e conhecimento
sobre relagfes do meio onde vive.

Uma particularidade do método proposto é o desenvolvi-
mento dastakeholder analysis por meio de stakeholders. Mais
especificamente, ageracdo dasvariaveis sobre os stakehol ders
€ desenvolvidapor stakeholders, umavez 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 nafigura 1.

3.1. Definicdo do ambiente de estudo

Inicialmente é necessario definir o ambiente de estudo.
Como apropostado método éageracdo de cenariosindustriais,
0 ambiente de estudo é constituido por um determinado setor
daeconomia, ou sgja, umaindustria. Nesta etapado processo,
deve-se definir com precisdo quais os limites do setor a ser
estudado, tanto em seus aspectos econdmicos, como sua

Definicao do Geraco das
Ambiente Var(i;év ol Qualificacéo e

de Estudo AYE de Importancia Identificacdo 3
Ambientais das Variaveis- Geragéo de

e Incerteza Al

Chave Cenérios
Industriais
Figura 1: Estrutura do Método Proposto
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abrangénciageograficae mercadol gica, quanto ao horizonte
de tempo em que se prop8e construir 0s cendrios.

3.2. Geracdo variaveis do ambiente de estudo

As entrevistas em profundidade s&o empregadas para ex-
plorar, junto aos especialistas, o comportamento dos stake-
holders do setor econdmico em estudo e as influéncias das
forgas do macroambiente no ambiente empresarial. Paratanto,
uma lista prévia de potenciais stakeholders e dos segmentos
do macroambiente é fornecida como guiaaos especialistas, 0s
quais, contudo, sdo estimulados a também incluir novos ele-
mentos que julguem apropriados. A lista prévia empregada
apoiou-se narelacdo de stakeholders propostos por Mason e
Mitroff (1979) que encampa stakeholders tipicos de umain-
dustria, como os que figuram nos modelos de andlise da in-
dustriade Porter (1980) ou darede de valor de Brandenburger
e Nalebuff (1995; 1996).

O objetivo dessas entrevistas em profundidade é gerar as
variaveis do sistema em estudo, no caso 0 ambiente empre-
sarial. Vaeinformar que, como cada entrevistado iré apontar
um grupo de variaveis, ao final dessa fase de entrevistas em
profundidade, cabe uma atividade de andlise, uniformizando
o vocabulério e adescricdo das varidvel s geradas, paraencon-
trar o conjunto unido das variaveis.

3.3. Qualificacdo de importancia e incerteza

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

O atributo importancia permite a selecdo de um grupo com
asvaridveis de maior influéncia no ambiente em estudo, cha-
mado aqui de pré-selecdo, para uso na fase subseqiiente do
método, a identificacdo das variaveis-chave. O atributo in-
certezapermite aclassificacdo dasvariaveisem tendénciasou
incertezas.

Essaetapade qualificagdo dasvaridveisempregao conceito
de importancia e incerteza de premissas, desenvolvido origi-
nalmente por Mitroff e Emshoff (1979, p.9) eaplicado aandlise
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 asvariaveisrel ativas
aos stakeholders e aos aspectos do macroambiente, constitu-
indo-se detendéncias ou incertezas. A figurapermite descartar
asvariaveis situadas aesquerda, em funcéo de suapoucarele-
vanciano sistema Asvaridveis situadas naparte direita supe-
rior revelam-setendéncias potenciais, pois mostram aguilo que
se créde seu comportamento. Aquelas situadas naparte direita
inferior sdo potenciaisincertezas, poisinfluem no sistemaem
estudo, porém ndo se sabe como e se ocorrerdo.

Certeza

Maior
Importéncia

Menor
Importancia

Incerteza

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

3.4. Identificacdo das variaveis-chave

Neste estudo, variaveis-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): variaveis-chave sdo asvariaveis do ambi-
ente que tém maior poder de influéncia sobre o sistema em
questdo. Boaventura (2003, p.125) corrobora essa idéia, es-
clarecendo que umaincerteza-chave pode ser entendida como
um evento incerto, de relevanteinfluénciano cenario em estudo
e com capacidade de gerar cendrios de contraste em fungéo de
seus diferentes estados finais.

Para a identificag@o das variaveis-chave sdo necessdrias
duas etapas. Primeiro, uma rodada de entrevistas com os es-
pecialistas para classificar as varidveis selecionadas na fase
anterior em funcdo de sua dependéncia de outras variaveis e
de suainfluéncia no setor.

Segundo, com base nos resultados obtidos, é elaborado o
grafico 1 — Influénciaver sus Dependéncia—, originalmente
proposto por Godet (1993, p.95) para esse fim. Pelos setores
do gréfico épossivel identificar asvariaveis-chave. Essaiden-
tificac8o d&se em fungdo de doisatributos: suaaltainfluéncia
no sistemaem estudo e suabaixadependénciade outras varia-
veis. Segundo Godet (1993, p.95), ainterpretacdo dos setores
do gréfico &

Setor 1 — VaridveisdeInfluéncia: de atainfluénciaebaixa
dependéncia, essasvariaveisexplicam e condicio-
nam o resto do sistema.

Setor 2 — Variaveis de Transmissdo: de grandeinfluénciae
dependéncia, sdo instaveis por natureza. Acbes
nessas variaveis sdo retransmitidas para outras.

Setor 3— Varidveis Resultantes: de baixa influéncia e alta
dependéncia; essasvariaveis sofreminfluénciadas
varidveis dos setores 1 e 2.

Setor 4 — Varidveis Excluidas: de baixainfluénciae depen-
déncia, sdo variaveis constituidas por tendéncias
ou fatores ndo conectados ao sistema, tendo pouca
relacdo com este e podendo ser excluidas da ana-
lise.
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Setor 5— VariaveisMeo-Termo: sdo varidveissobreasquals
nada pode ser afirmado a priori.

Influéncia

Dependéncia

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

3.5. Geracédo de cenérios industriais

O método elaborado propde-se agerar cendriosindustriais
apartir das variaveis-chave do ambiente. Esse procedimento
éumaprdticausua entre diversos métodos de cenarios, aexem-
plo do método proposto por Schoemaker (1993, p.196), que
defende essa conduta, afirmando que aidentificag8o das prin-
cipaistendéncias eincertezas constitui os principais elementos
da construcéo de cenérios.

A seqiiéncial 6gica de como astendéncias eincertezas sdo
consideradas na construc&o de cenérios € apoiada na proposta
de Schoemaker (1995, p.35), cujaestruturapode ser observada
nafigura3.

Condutores
de Mudanca

Incertezas-
Chave

Tendéncias-
Chave
Regras de
Interagéo

Mltiplos
Cenérios

Figura 3: Sequéncia Logica na Geragéo de
Cenérios
Fonte: Schoemaker (1995, p.35).

Diversos sdo 0os métodos de cenarios em que hauma etapa
semel hante para a sele¢do das variaveis com maior poder de
influéncia, como: método GBN, por meio da etapa de hierar-
quizagdo (SCHWARTZ, 2000, p.202); método daanalise pros-
pectiva, por meio daandlise estrutural (GODET, 2000, p.27);
e 0 método de andlise do impacto das tendéncias através do ma-
peamento das forgas-motrizes (RINGLAND, 1998, p.23).

Paraaconstrucdo de cenarios, aselecdo dasvariaveis-chave
visaevitar o desenvolvimento de cenérios pouco distintos entre
Si, oU sgja, cenarios que ndo sejam de contraste, em conse-
guénciado emprego de varidveis de poucainfluénciano siste-
ma, ou de variéveis muito dependentes.

4. APLICACAO DO METODO NO SETOR DE
AUTOMACAO COMERCIAL

4.1. Definicdo do ambiente de estudo

O ambiente objeto de estudo é o setor dos fabricantes de
equipamentos para automagao comercial no Brasil, ou sgja, a
andlise é desenvolvida sob a perspectiva desse setor. Ainda
assim, éjudtificavel especificar com maisdetalhes esseslimites.
Isso porgue a automagédo comercial requer a demanda de di-
Versosrecursos, como software paraautomagao, assessoriapara
implantac&o de sistemas e equipamentos diversos.

Empresas prestadoras de servicos de desenvolvimento de
software paraautomagdo comercial, ou de assessoriaparaim-
plantacdo desses sistemasintegram o ambiente de estudo, po-
rém néo séo o ponto focal de andlise. Igualmente, empresas
envolvidas em etapas posteriores na cadeia de distribuicéo,
tais como distribuidores e revendas de equi pamentos de auto-
magdo comercial, pertencem ao ambiente estudado, mas tam-
bém néo sfo o alvo daandlise.

Uma das caracteristicas deste setor € que alguns tipos de
equipamentos sdo predominantemente fabricados no Brasil e
outros sdo importados. Entre os equipamentos normal mente
fabricados no Brasil estdo osterminais PDV (terminal ponto-
de-venda) e asimpressorasfiscais, anbos classificados como
ECF (emissores de cupom fiscal). Entre os equi pamentos estéo
os leitores e impressoras de codigo de barras.

Uma das razfes dessa caracteristica do mercado decorre
do model o defiscalizag&o tributariaadotado. A legislacéo que
definiu o equipamento ECF o fez com peculiaridades, quanto
ainviolabilidade e quanto a memdria destinada a fins fiscais,
de tal forma que tornou produtos equival entes existentes no
mercado externo pouco adaptaveis atais exigéncias.

Quanto ao escopo de tempo, 0 mesmo foi definido para
cinco anos, com base em dados de 2003, visando ao horizonte
de 2008.

4.2. Geracdo 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. Dedi cou-se especial atencéo aselecéo des-

ses especialistas, procurando-se ou o principal dirigente da

organizagdo, ou um profissional com notdrio conhecimento

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

apresentado:

* jornalistaeredatoraderevistaespecializadanaareade auto-
magdo comercial;

« diretor-presidente de empresa de cartfes 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 Associac&o de Fabricantes e Revendedores de
Equipamentos de Automacdo Comercial (Afrac);

* presidente de Associacéo de Lojistas (usuérios);

» professor e pesquisador especializado na areado varegjo;

« diretor comercial de fabricante de equipamento de automa-
¢éo comercial;

« diretor comercia de fabricante estrangeiro de leitores de
codigo de barras;

* diretor de desenvolvimento de softwarehouse de automagéo
comercial;

« diretor comercia de empresa distribuidora de produtos de
automag&o comercial.

Essa etapa teve por objetivo levantar as variaveis que in-
fluenciam o sistema em estudo. Na primeira rodada de entre-
vistas, os especialistasidentificaram os stakeholderseasvaria-
veis do macroambiente daindUstria em estudo. Ainda na pri-
meirarodada de entrevistas, imediatamente apds ai dentificacéo
dos stakehol ders, os especialistas foram indagados a respeito
de suas premissas (suas politicas, interesses, comportamento
e poder) ede como asvariaveisdo macroambienteinfluenciam
o0 setor. Essasinformacfes permitiram aidentificagdo dasvarig&
vel's existentes no setor em estudo.

Cadaespeciaistafoi responsavel pelageracdo deumalista
de variaveis. Para a elaboracdo da lista comum de variaveis,
0u sgja, 0 conjunto-unido das variavels apresentadas por todos
os especialistas, foi necessario um trabalho de unificacéo do
vocabulério e de descricdo dasvaridveis, evitando-se que uma
mesmavariavel fosse duplamente citadacom variagdo apenas
seu enunciado.

A selecao de um grupo eclético de especidistasrevel ou-se
ter sido muito Util para essa fase da pesguisa. Como, nessa
etapa, haviaum proposito de levantar o maior nimero possivel
devaridveis, o fato de cada especialista conhecer 0 ambiente
sob angulosdiferentesfoi benéfico. Defato, cadaespecialista
conhecia com mais profundidade aspectos distintos do siste-
maem estudo, assim o somatorio das variaveis|evantadasfoi
muito superior ao nimero médio de variaveis levantadas por
cadaindividuo. Juntos, os especialistas|evantaram 146 vari&
veis, uma média de 14,6 variaveis por especialista. Todavia,
apoOs umaandlise dasuperposi¢éo das varidveis propostas, en-
controu-se um conjunto de 69 variaveis distintas.

4.3. Qualificacédo de importancia e incerteza

Nesta fase ha uma segunda rodada de entrevistas com os
especialistas que qualificaram as varidveis em funcéo de seu
grau deimportanciaeincerteza. O atributo incertezapermitira
classificar asvariaveisentretendéncias ou incertezas. JAo atri-
buto importanciapermitiradescartar asvariaveisde poucarele-
vancia no sistema. As escalas empregadas para a resposta ao
questionario foram as descritas a seguir.

e Qualificagcdo da importancia dasvariaveis
(-5) variavel de muito baixaimportancia no ambiente
(O) variavel de médiaimportanciano ambiente
(5) variavel de muito altaimportanciano ambiente

-5 0 5
L | | | |
Muito Baixa Média Muito Alta
Importancia Importancia Importancia

e Qualificacdo da incerteza dasvariaveis
(-5) variavel altaincerteza (€ totalmente incerto)
(O) varidvel de médiaincerteza (€ provavel)
(5) varidvel de baixaincerteza (€ uma certeza)

-5 0 5
| | | | |
E Totalmente E E Uma
Incerto Provavel Certeza

O resultado da qualificacéo das varidveis ante os quesitos
importancia e incerteza pode ser observado no gréfico 2, em
gue éindicadaafaixaacimado terceiro quartil dosvaloresde
importancia, critério adotado paraasel ecdo dasvaridveistrans-
feridas para a proxima etapa do método proposto, a identifi-
cacdo das varidveis-chave.
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Essas varidveis de maior importancia formaram um con-
junto de 18 varidvels, das quais 14 séo do tipo tendéncia e 4
do tipoincerteza. Essas 18 variaveis sdo apresentadas no qua-
dro 1, em que se aproveitaparatambém informar suacategoria:
tendéncia ou incerteza.

4.4, ldentificagcdo das variaveis-chave

Estafase visaselecionar entre asvaridveis obtidas naetapa
anterior aguelas que sdo asvariaveis-chave. Tal procedimento
aplia-se em uma hova rodada de entrevistas com 0s espe-
cialistase, por meio de umaandlise mais meticul osa, sdo com-
paradas as variaveis umas contra as outras, para ser avaliado
grau de influéncia e dependéncia entre elas.

A sistematicado questionario empregado nestafase solicita
gue os especialistas comparem todas as combinagdes possivels
de pares de variaveis e apontem para cada par de variavel:

* gual dasduasvariaveistem maior influénciano sistemaem
estudo;

» se hAumarelacdo de dependéncia entre as duas variaveis.
Caso haja, 0 especialista devera ainda identificar qual va-

riavel daorigem acausadadependénciaequal variavel sofre
seu efeito, démdeavaliar adimensdo desse efeito, que pode
ser graduado em baixo, médio ou alto.

Como na pesqguisa em questéo haviam sido selecionadas

18 variaveis paraestafase, 153 diferentes questes foram ge-

radas, fruto das possiveis diferentes combinactes de pares de

varidveis. Cada uma dessas questdes confrontava duas di-

ferentesvaridveise, acadaumadelas, foi solicitadaumaava-

liagdo por parte dos especialistas.
Para a tabulacdo dos dados, foram adotados os seguintes
critérios:

* acadacomparacdo em que umavariavel foi julgadade maior
influéncia que a outra no sistema em estudo, atribuiu-se 1
ponto;

* quando umarelacdo de dependéncia era apontada pel os es-
pecialistas, a variavel efeito era pontuada, atribuindo-se 1
ponto paraagraduacéo de baixadependéncia, 2 pontos para
amédia e 3 pontos paraa ata.

Deacordo com esses critérios, o valor maximo deinfluéncia
gueumavaridvel poderiaobter serial7, umavez que cadava-

Quadro 1

Relacéo de Varidveis Selecionadas e seus Respectivos Stakeholders

Variavel Descri¢ao Categoria
Governo-3 Geracdo de demanda compulsdria de ECF, proporcional a sua pressdo exercida Tendéncia
Politicos-2 §:rfr?er1rr?(?a-réi3il::t§-r\i/ae rig;;luencia demanda de ECF: se definir controle no destino, aumenta e

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

Software-2 Forcam 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 Forcam melhor qualidade de produtos Tendéncia
Adquirentes-1 Exercem forca contraria ao ECF Tendéncia
Sociais-1 Nova geracao de empresarios lojistas vao aumentar demanda do ECF Tendéncia
Cadeia-2 Deseja produtos que atendam a necessidade de clientes Tendéncia
Econdmicos-7 Variagdes bruscas do US$ reduzem demanda Tendéncia
Politicos-4 gsrfﬁ;rﬁgazg)gggaeicfi?eeicgiras gemanda de ECF: se definir controle no municipio, prejudica e

Concorrentes-3 Forcam atualizacdo tecnologica Tendéncia
Concorrentes-8 Forcam reduc&o de elos da cadeia Tendéncia
Concorrentes-4 Forcam logistica de distribuicao descentralizada Tendéncia
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riavel foi submetidaa 17 comparagdes, ou se-
ja, umacomparagdo com cadaumadas demais
variaves.

Quanto ao quesito dependéncia, vale res-
sdltar queapontuacado foi atribuidaasvariaveis
que sofrem dependénciade outrase ndo aquelas
gueinfluenciam outras. Emtese, como umava
riavel poderia sofrer até 17 dependéncias, e
cada dependéncia poderia atingir o valor mé&
ximo de 3 (alta dependéncia), o valor maximo
dedependénciaque umavariavel poderiaobter
seria51.

Os resultados apontaram, depois de calcu-
ladas as médias dos dois quesitos (influéncia
e dependéncia) de cada variavel, que o maior
valor de influéncia obtido foi 15,3 referente &
variavel Governo-3 e o menor 2,6 paraavaria-
vel Concorrentes-8. Quanto ao quesito depen-
déncia, o maior valor obtido foi 7,3 davariavel
Software-2 e o menor 1,1 da varidvel Econod-
micos-6.

A andlise final desta etapa se d& por meio
do gréfico 3, Influéncia versus Dependéncia
Para sua elaboracdo, as médias das varidveis

Médias Originais e Normalizadas de
Influéncia e Dependéncia

Varivel Inflyéncia DepepQéncia Influépcia Dependéncia
Original Original  Normalizada Normalizada
Governo-3 15,30 4,00 90,00 46,83
Politicos-2 13,90 2,10 81,76 24,59
Econdmicos-6 11,20 1,10 65,88 12,88
Software-2 5,40 7,30 31,76 85,47
Abecs-1 6,40 4,30 37,65 50,34
Concorrentes-1 9,60 4,80 56,47 56,20
Afrac-1 6,60 5,10 38,82 59,71
Concorrentes-7 4,90 5,00 28,82 58,54
Concorrentes-6 7,40 5,90 43,53 69,08
Adquirentes-1 8,10 3,90 47,65 45,66
Sociais-1 7,00 4,90 41,18 57,37
Cadeia-2 7,30 4,80 42,94 56,20
Sociais-3 11,80 4,10 69,41 48,00
Econbmicos-7 12,00 2,60 70,59 30,44
Politicos-4 12,50 2,10 73,53 24,59
Concorrentes-3 7,50 4,80 44,12 56,20
Concorrentes-8 3,50 3,00 20,59 35,12
Concorrentes-4 2,60 2,80 15,29 32,78

foram normalizadas. A pontuacéo referente a
influéncia das varidveis foi normalizada ado-
tando-se o valor 100 para uma variavel que tivesse obtido a
pontuacdo méxima de 17. J& para 0 quesito dependéncia, a
normalizag&o visou atribuir o valor 50 para valor médio da
pontuacdo de dependéncia das varidveis. Na tabela a seguir
s80 apresentadas as médias originais e normalizadas dos que-
sitos influéncia e dependéncia das varidveis estudadas.

O gréfico 3, baseado nos val ores das médias normalizadas,
permite o enquadramento das variaveis em seus diversos
setores. Cada setor tem caracteristicas préprias e gjuda o
analistaamelhor entender o sistemaem estudo. A identificagdo
das variaveis-chave da-se em fungdo de dois atributos: sua
altainfluéncia no sistema em estudo e sua baixa dependéncia
de outras variaveis.

Pode-se observar no estudo em questéo, pelas varidveis
encontradas nos Setor 1, que sd0 seis as varidveis mais im-
portantes do sistema, quatro da categoria incerteza e duas da
categoriatendéncia. No quadro 2 estéo relacionadas as vari&
veis-chave.

4.5. Geracdo de cenérios industriais

O escopo de tempo definido para os cenérios € de cinco
anos, tendo sido criados com base em informac6es de 2003
visando ao horizonte de 2008. Foram construidos quatro ce-
narios industriais obedecendo ao principio de geracao de ce-
nérios de contraste: desenvolvimento com base em diferentes
combinagdes das variaveis-chave.

Um aspecto importante na el aboracéo dos cendrios € notar
gue as variaveis-chave ndo sao necessariamente do tipo dico-
témicas, podendo assumir valores ao longo de uma escala
Tome-se como exemplo a Sociais-3, referente ab comporta-
mento do consumidor quanto aexigénciade cupom fiscal. N&o
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 paraaconstrucéo dos cend
rios € anecessidade de explicar asrelagdes existentes entre as
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Quadro 2

Variaveis-Chave

Variavel Descrigdo Categoria

Governo-3 Geracdo de demanda compulsdria de ECF, proporcional a sua pressdo exercida Tendéncia
" Reforma Tributaria influencia a demanda de ECF: se definir controle no destino, aumenta a

Politicos-2 e ar e et Incerteza

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

S aumentara a demanda de ECF e vice-versa e

Econbmicos-7 Variaces bruscas do US$ reduzem demanda Tendéncia

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

demanda do ECF e vice-versa

variaveis. Nesse sentido, ao desenvolver o enredo de um ce-
nario, ou seja, adescricéo dasucessio de eventos que o forma,
deve-se explicitar que estado as variaveis do tipo incerteza
assumiram.

Para uma exposicéo grafica do posicionamento dos cena-
rios, escolheram-se duas varidveis-chave como referéncia.
Mais especificamente, escolheram-se como eixos de definicéo
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 arepresentacao grafica elaborada do posi-
cionamento dos cenérios em fungdo dessas variaveis-chave
€ ilustrativa e ndo tem a pretensdo de definir escalas para
asvariaveis envolvidas. A figura 4 ilustra essa representa-
¢ao, com avariavel “Consumidor exige NF” representada
no eixo horizontal e avariavel “Controle do ICMS” repre-
sentadano eixo vertical. A variavel “ EsferaGovernamental
de Controle do ICMS”, que é dicotdbmica, ou seja, assume
condi¢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

* Cenério 1 — “Alice no Paisdas Maravilhas’

O desdobramento da Reforma Tributaria define um modelo
de controle fiscal do ICMS no destino, com arrecadacdo 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 arrecadac&o 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 bési co de fiscalizacdo e promovem fortes
acOes no sentido de massificar suaimplantagcdo no varejo.

Os consumidores, em func¢&o dos movimentos sociais vol-
tados a cidadania e de campanhas governamentaisdeincen-
tivo a exigéncia de documentos fiscais, assumem uma pos-
tura participativa e coibem posturas omissas por parte do
COMErcio ha emissdo de cuponsfiscais.

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 flutuagdes bruscas. A taxa de cambio
entre amoeda nacional e anorte-americanapouco se altera,
acompanhando, de certaforma, as variages entre as infla-
¢Bes no Brasil e nos Estados Unidos.

No campo tecnol 6gico, o desenvolvimento relativo astecno-
logias empregadas no setor de automag&o comercial, a
exemplo da tecnologia de Radio Frequency Identification

Controle do ICMS no Destino

-,

Alice no Pais 4 Naia tcomo )
das Maravilhas P, NES e
Brasil: Terra de
Ninguém

Controle do ICMS na Origem

Consumidor
Maior Exigéncia de NF
Consumidor
Menor Exigéncia de NF

Controle ICMS Estado——  Controle ICMS Municipio ------

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

As empresas administradoras de cartdes de crédito néo re-
sistem as pressdes governamentais e passam a aceitar o con-
trole de ECF nos equipamentos de captura de transacOes de
cartéo decrédito. A cadeiade distribuicéo, dentro do mercado
de automagdo comercial, sofre transformagdes, reduzindo
os el os que separam os fabricantes dos consumidores e apre-
sentando um rapido processo de concentracéo, inclusive com
aentrada no mercado de empresas estrangeiras, em seu elo
atacadista.

e Cenario 2— “Brasil: Terrade Ninguém”

A ReformaTributariadefine o controle do ICM S naorigem
paraal guns produtos e no destino para outros, em ambos 0s
casos aarrecadacéo ficaa cargo dos Estados. A cargatribu-
taria continua elevada e aimplementacdo do ECF forgaum
aumento aindamaior. As Secretarias de Fazendados Estados,
por suavez, elegem o ECF como ferramenta de controle de
arrecadacao, mas encontram forte resisténcia por parte dos
comerciantes no seu uso. Mesmos as grandes empresas va-
rejistas procuram formas de evitar atributag@o, umavez que
adimensdo dacargatributériano varejo € superior aqual quer
tipo de vantagem competitiva que uma empresa possa ter.
Os consumidores, descrentes da competéncia do Estado na
gestdo dacoisapublica, sdo cimplicesdosvargjistas nafata
de emissdo de documentosfiscais. A préticade valoresdis-
tintos paratransagdes com ou sem documento fiscal no varejo
se generaliza. A economiainformal cresce fortemente e ul-
trapassaaformal.

A economia descreve um periodo de pequenas crises, cro-
nicas, mantendo os juros elevados e registrando fortes flu-
tuacOes nas taxas de cadmbio. O comércio exterior e 0 mer-
cado de cmbio pouco se desenvolvem, ndo evitando movi-
mentos especul ativos nastaxas de cdmbio. A valorizagéo da
moedanorte-americanaem relagdo anacional éforteao lon-
go do periodo, superando significativamente a diferenca
entre ainflac8o no Brasil e nos Estados Unidos.

No campo tecnol dgico, apesar do desenvolvimento de novas
tecnologias empregadas no setor de automagéo comercial,
sua implementagdo néo ocorre em escala consideravel no
Brasil, onde a capacidade de investimento do setor vargjista
estélimitada. O nivel de automag&o do setor varejistaamplia
sua defasagem em relagdo ao encontrado nos paises do pri-
meiro mundo.

A estagnagdo do mercado de automagdo comercial conduz
as empresas fornecedoras de equipamentos a uma concor-
réncia acirrada, baseada em preco e sem diferenciacdo, re-
duzindo ou eliminando as margens possiveis de serem pra-
ticadas. As empresas de cartfes de crédito seguem suatra-
jetéria de sistemas independentes do ECF para controle de
suas transagdes, contribuindo para o atraso na integragdo
dos sistemas de automag&o no varejo.

e Cenario 3— “Nada comoAntes’

A ReformaTributéria estabelece o controledo ICM S no des-
tino, porém acargo dos Municipios. N&o havendo um érgdo
gue congregue as questdes tributérias entre Municipios,
diferente da esfera estadual onde ha o Conselho Nacional
de Politica Fazendaria (Confaz), o equipamento ECF perde
suas caracteristicas de padronizacdo em ambito nacional.
Alguns Municipios, em especial os grandes, apdiam-se ho
ECF como instrumento de controle fiscal; os demais, néo.
Os consumidores posicionam-se de forma nédo uniforme
guanto aquestéo de exigénciafiscal : aqueles moradores dos
grandes centros assumem uma posturaativa, exigindo o do-
cumento fiscal; entretanto os que vivem em pequenos muni-
cipios, néo.

A economiavive um momento de crescimento razoavel em
2005 e em 2006, mas em 2007 e 2008 tem um crescimento
guase nulo, préximo de zero. Em 2005 e 2006 o comércio
exterior cresce, aumentando adimensdo do mercado de cam-
bio, mas outros tipos de transacfes de entrada e saida de
capital no paistém movimentos bruscos, provocando fortes
variagBes nataxa de cdmbio, jaem 2007 e 2008, ataxa de
cambio mantém-se estével.

No campo tecnol 6gi co surgem novos produtos voltados para
aéreade automacado comercial, ndo havendo a predominan-
ciade um tipo especifico de inovacado tecnol égica.

O mercado de automag&o torna-se muito heterogéneo, em
funcéo dasregides que demandam mais o equipamento ECF
e das que ndo. Porém, aquel as regi6es que mais demandam
0s equipamentos ECF exigem caracteristicas distintas dos
sistemas de automacdo comercial. Enfim, o mercado de auto-
mag&o comercial passaa ser composto por Varios nichos.
As empresas administradoras de cartéo de crédito facilitam
aintegracéo de seus sistemas as |localidades onde ndo ha o
controle integrado pelo ECF e vice-versa. A proximidade
com &reas fazendérias dos municipios torna-se elemento
importante para o fornecimento de solugoes de automagéo
comercial aceitas pelasdiversaslocalidades. Regride o pro-
cesso de concentragdo até entdo em curso no setor de auto-
mag&o comercial, e aconcentragdo passaa ser regional .

Cenario4 — “DgaVu”

A ReformaTributéria estabelece o controledo ICM S no des-
tino, com aarrecadacéo a cargo dos Estados. As Secretarias
de Fazenda dos Estados, por sua vez, adotam o ECF como
instrumento bésico de fiscalizacéo, todavia as agdes no sen-
tido de intensificar sua implantagdo no varejo alternam-se
com movimentos ora mais intensos, ora pouco exigentes.
Os consumidores ndo modificam muito sua postura de exi-
génciaquanto adocumentosfiscais, haum leve crescimento
daparcelaque osexige, em fungéo de um processo de cons-
cientizac&o da cidadania.

A economia nacional continua apresentando baixas taxas
de crescimento, agravando o desemprego. O comércio ex-
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terior diminui suatrajetériaascendente, mas mantém-se cres-
cente. S0 mantidos 0s superavits comercias, porém esta-
bilizam-se préximo ao patamar do ano de 2003. A taxa cam-
bial apresentano periodo um baixo crescimento, valorizan-
do a moeda norte-americana mais que a variagdo entre a
diferenca entre a inflagdo do Brasil e dos Estados Unidos.
AsflutuacBes nataxaalternam periodos com variacGes brus-
cas e outros com variagdes amenas.

No campo tecnol 6gi co, as hovidades em termos de produtos
tém pouca penetragdo no mercado brasileiro. Apesar de essas
inovagdes representarem significativos avangos no setor de
automac&o nos Estados Unidos, essa condi¢do néo serepete
no Brasil.

As empresas administradoras de cartdes de crédito mantém
sua postura de resisténcia aintegracéo dos sistemas de cap-
tura de transagBes com o ECF. A cadeia de distribuic&o no
setor de automacg&o comercial ndo apresenta grandes modi-
ficagBes, com os el os existentes mantendo suas partici pagoes.
Chegam alguns novos entrantes no setor, em especial em-
presas estrangeiras, mas sua composi¢do ndo 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 deimplementacdo viavel, foi alcancado.

A geracdo das variaveis paraa construcao de cendrios por
meio da Sakeholder Analysisdemonstrou ser umamedidaefi-
caz, mastambém eficiente, umavez que suacompreensdo por
parte dos especialistas ndo apresentou grande dificul dade.

A coleta de dados pela consulta a especialistas também se
mostrou eficaz para o levantamento das variaveis do sistema
estudado. Estaeficécia, entre outras razfes, pode ser atribuida
acomposi ¢ao ecl ética dos especialistas sel ecionados, jaque o
total de variaveisdistintas|evantadasfoi cinco vezes superior
amédiade varidveis. Essefato é explicavel em fungao do co-
nhecimento distinto dos especialistas quanto aos diversos as-
pectos do ambiente estudado.

Com relagéo a fase de classificagdo das varidvels, em es-
pecial quanto ao atributo importancia, haviaantes dapesquisa
algumas preocupagdes. Suspeitava-se que a sensibilidade de
um especialistaque, por exemplo, ndo fosse pertencente aca-
tegoria de fabricante de ECF, julgasse de formainadequada a
importanciade umavariavel paraao setor em estudo, que é o
dos fabricantes de ECF. Todavia, os resultados finais re-
moveram essa preocupagao, pois, justamente nasvariaveisque
receberam maior valor no quesito “importancia’, houveamaior
concordancia entre os especialistas. De qualquer forma, ndo
necessariamente esse fato pode suceder-se em outras pesguisas
em que se decida empregar a metodologia aqui proposta, de-

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

O método proposto apresentou importantes virtudes. Pri-
meiramente, ressalta-se que pode ser compreendido pel os par-
ticipantes do processo, aumentando sua credibilidade perante
esse publico. Segundo, sua baixa complexidade facilita sua
implementac&o nas organizagdes. Por fim, destaca-se que, di-
ferente do encontrado nadescric¢éo de outros métodos de cons-
trucdo de cenarios, o processo de identificac8o das varidveis-
chave é explicitamente demonstrado, possibilitando seu uso
por parte de outrosinteressados sem aparticipacéo 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, emboratal procedi-
mento sejacomum em outros métodos de pesquisa, aexemplo
do Delphi. Além disso, reconhece-se que 0 nimero de entre-
vistasrealizadas, 30 ao todo, uma parte delas em profundidade,
reguer um investimento de custo e tempo n&o-desprezivel.

5.2. Quanto a aplicacdo do método no setor de
automacgéo comercial

Com relag&o ao setor em estudo, verificou-se que os prin-
cipais stakeholders sdo 0 Governo, 0s concorrentes, a cadeia
de distribuicéo, as empresas de software e as de cartdes de
crédito. As principais incertezas do setor estdo centradas nos
desdobramentos da ReformaFiscal e nas questdes de compor-
tamento social de empresarios e consumidores. Astendéncias
apontadas como mais rel evantes referem-se as acfes do Go-
verno promovendo aimplantacéo dos equipamentos ECF e a
volatilidade das flutuacdes da taxa de cAmbio.

Asincertezas-chave apontadas pel o método proposto eem-
pregadas nos cenérios gerados foram capazes de produzir ce-
narios de contraste, ou seja, cenarios cujos ambientes futuros
descritos contém caracteristicas capazes deinfluenciar defor-
madistintae significativaas organizagdes de um setor. O con-
traste entre cendrios € um importante requisito para que se
possa proceder aumaboaavaliacdo das estratégias dos agentes
de um setor.

O contraste entre os cenérios gerados pode ser facilmente
percebido. Um exemplo desse contraste pode ser observado
na comparag&o do cendrio 3, “Nada como Antes’, com o ce-
nario 4, “Déa W . O cenario 3 tem nafigura dos municipios
o stakeholder com maior poder de influéncia no ambiente.
Em func¢do dos distintos i nteresses dos municipios em rel agéo
aoutros stakeholders que predominam em outros cendrios, a
l6gica do setor nesse cenario é completamente distinta, por
exemplo, do cenario 4, em que os Estados representam o stake-
holder maisforte. Esse contrasteimplicaque estratégias desen-
volvidas para o cenario 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 intheliterature arefollowed 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 analysisisauseful tool for thiskind data gathering.
Regarding to the retail automation industry in Brazil, were found that the Federal Government, the competition, the
distribution uncertaintiesin that industry arerelated to Fiscal Law Reformation and to the changesin 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
automatizacion comercial

Los métodos de construccién de escenarios muchas veces reciben criticas porque son excesivamente costosos y
complejos, lo que dificultalaimplementacion en las organizaciones. El primer objetivo de este trabajo es proponer
un método de escenarios que, sin prescindir del rigor metodol 6gico, sealo suficientemente comprensible para hacer
viable suimplementacion. El método se basaen lametodol ogiadelal égicaintuitiva, empleaun model o de stakehol der
analysis para generar las variables necesarias para la construccién de escenarios y atiende a los principios tedricos
mas aceptados en ese campo de estudio. El segundo objetivo eslaaplicacion del método en el sector de automatizacion
comercial en Brasil. Se selecciond este sector por pertenecer a areadetecnologiade lainformaciédn, por estar sujeto
arapidos cambios, por ser unaindustria en la cual predominael capital nacional y por relacionarse con cuestiones
importantes como la Reforma Tributaria. Los resultados sefidlaron que el método propuesto es operacionalmente
viabley que stakeholder analysiseseficiente parael uso sugerido. Con relacion a sector, seobservo quelosprincipales
stakeholders son el gobierno, los competidores, la cadena de distribucién, las empresas de software y de tarjetas de
crédito. Las principalesincertidumbresdel sector, y que al mismo tiempo originaron los escenarios, estan relacionadas
con laReformaFiscal y el comportamiento de consumidoresy empresarios.

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