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RESUMO

Para obter vantagem competitiva, uma empresa deve ter um bom Processo de Planejamento
Estratégico (PPE) que envolva os principais membros da organizacdo e as atividades por eles
desenvolvidas. Sendo assim a base para formacao das estratégias sdo as atividades entendidas
como as unidades basicas de analise. Neste sentido, a Teoria da Atividade (TA), que define
claramente como o sujeito desempenha suas atividades, tanto no nivel individual quanto no
nivel social, vem como um importante elemento para estruturar as atividades que formam a
base do PPE. Como abordagem, visando a constru¢do de uma ontologia, foi utilizado o estudo
de quatro modelos adotados para o PPE (Ansoff (1990); Gracioso (1996); Bethlem (2004),
Andrews (1980)) agrupados em suas macro-etapas; assim como um modelo relativo a TA
baseado no trabalho de Engestron (1987) que originou o modelo para o PPE baseado na TA.
O referencial tedrico deste trabalho ¢ centrado nos temas relativos ao Processo de
Planejamento Estratégico e seus modelos, na Teoria da Atividade, assim como na Ontologia.
A contribuicao final foi a concepc¢ao de uma ontologia, utilizando a abordagem da Engenharia
Ontologica, denominada ontoAPPE — Ontologia para Apoio ao Processo de Planejamento
Estratégico. No final, utilizando os resultados obtidos no Estudo de Caso, ¢ demonstrada a
viabilidade de utilizagdo da ontoAPPE no Processo de Planejamento Estratégico.

Palavras-chave: Processo de Planejamento Estratégico, Teoria da Atividade, Engenharia

Ontologica e Representagdo do Conhecimento.



ABSTRACT

To maintain a sustainable competitive advantage, the company must have a good strategic
planning that involves the main members of the organization and the their activities. Thus the
basis to compose the strategies are the activities (basic units of analysis). In this sense, the
Activity Theory (AT) witch defines clearly how the subject performs the activities in the
individual and social level, comes as an important element to structure the activities that form
the basis of the Strategic Process Planning (SPP). The Approach used, aiming at the
construction of an ontology, was the study of four models adopted for the SPP (Ansoff
(1990); Gracioso (1996); Bethlem (2004), Andrews (1980)) grouped by stages; as well as a
relative model to AT based on the work of Engestron (1987) that gave rise to the model for
the SSP based on the AT. The theoretical reference of this work is centered on the Strategic
Planning Process and its models, in the Activity Theory, as well in the Ontology. The final
contribution was an ontology to support the Strategic Planning Process, using the Ontological
Engineering approach, called ontoAPPE. Finally, using the results that were achieved in the
Case Study is demonstrated the feasibility of the use of ontoAPPE in the Strategic Planning
Process.

Keywords: Strategic Planning Process, Activity Theory, Ontological Engineering and
Knowledge Representation.
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1 INTRODUCAO

Esta pesquisa tem por objetivo apresentar 0s passos necessarios para o
desenvolvimento de uma dissertagdo para o Mestrado em Engenharia de Produgdo e Sistemas
(PPGEPS) da Pontificia Universidade Catolica do Parana PUCPR.

No Programa de Mestrado, a pesquisa esta vinculada a linha de pesquisa:

a) area de concentracdo Geréncia de Producdo e Logistica;

b) linha de pesquisa Estratégia, Tecnologia e Organizagao;

c) projeto ONTOP — Ontologias para paradigmas da Era Pos-industrial;

d) projeto PITIC — Paradigmas da Era Pos — Industrial & Tecnologia da Informacao e

Comunicacao.

Esté voltado ao entendimento de um fendmeno que ocorre na intersec¢do de duas areas
principais de conhecimento: a Teoria da Atividade (TA) e o Processo de Planejamento
Estratégico (PPE).

O pressuposto ¢ que um Processo Estratégico leva a uma vantagem competitiva, que
segundo NERI (2006) “reside em saber como funciona o negocio, em termos de infra-
estrutura organizacional (visdo holistica, cultura, estilo gerencial, estrutura), pessoas (intuigao,
modelos mentais, criatividade e inovagdo, compartilhamento e aprendizagem) e tecnologia
(redes, gourpware, workflow, GED/TED e datawarehouse)”. Esta pesquisa esta baseada no
principio de que as atividades sdo as unidades basicas de analise para a formacao do Processo
Estratégico, sendo assim, uma analise detalhada sobre os elementos que envolvem o conceito
das atividades pode contribuir para tratar os problemas essenciais dos Processos de
Planejamento Estratégico.

Para Moingeon (1998) “um framework para andlise da Estrutura Estratégica onde o
portifolio de atividades ¢ o resultado material da implementac¢ao dos recursos organizacionais,
capacidades e competéncias. Durante o desenvolvimento de tais atividades ¢ gerado um
conhecimento organizacional ¢ o uso efetivo deste conhecimento leva a vantagem
competitiva”,

Para Olson (2005) “a tarefa critica ¢ a de definir a atividade chave para o sucesso e
desenvolver um sistema que promova esta atividade”.

Argiliiremos neste projeto que a utilizacdo dos conceitos da Teoria da Atividade,
oriunda da psicologia soviética, pode trazer significativos beneficios para o Processo de

Estratégia.
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A proposta consiste em utilizar a Teoria da Atividade “Framework filoséfico e
interdisciplinar para o estudo de diferentes formas das praticas humanas, assim como o
desenvolvimento de processos, dentro de ambos os niveis individual e social, combinados ao
mesmo tempo” KUUTTI (1995).

Espera-se ainda com a utilizagdo da Teoria da Atividade no Processo de Planejamento
possa haver um maior envolvimento entre o nivel estratégico e funcional, onde segundo
Bouyer, Sznelwar (2007, pg.2) “quem planeja o trabalho ndo enxerga a esséncia cognitiva
escondida no trabalho parcelado porque esta em outro ‘mundo de atuagdo’. Os trabalhadores
ndo conseguem explicar as suas proprias habilidades reais. Nao existe alguém que possa
compreender as habilidades escondidas no trabalho parcelado, porque somente quem esta
atuante no processo parcelado consegue perceber as mesmas coisas que os trabalhadores
percebem”. Segundo Pacheco, et al (2005) “a era do conhecimento exige maior investimento
em desenvolvimento de pessoas e o desafio da gestdo de capacitacdo e desenvolvimento
consiste em alinhar-se as estratégias do negocio, a fim de mapear, desenvolver e ajustar
competéncias com vistas @ maximizacdo de resultados”. Para Brown, et al. (2005, pg. 49) “o
sucesso das operacgoes estratégicas serdo determinadas pelo foco nas operagdes integradas a
um conjunto de capacidades. Estas capacidades devem capacitar as empresas a atuar em um
ambiente incrivelmente competitivo comum a muitas industrias”, o autor defende que os
gerentes de manufatura/operacdes tém um papel determinante no processo de planejamento
estratégico.

Em resumo, o mapeamento das atividades e sua formalizacdo por meio da Engenharia
Ontoldgica, podem propiciar um recurso para a aplicagdo das melhores estratégias com o
objetivo de atingir melhores niveis de servigos ou produtos, melhorando a competitividade
organizacional. Portanto a proposta desta pesquisa ¢ o desenvolvimento de uma ontologia que
represente o dominio do Processo de Planejamento Estratégico baseado na Teoria da
Atividade.

A abordagem adotada ¢ o estudo de quatro modelos para o PPE (Ansoff (1990);
Gracioso (1996); Bethlem (2004), Andrews (1980)), que serdo agrupados, de acordo com suas
caracteristicas comuns, em macro etapas, nesse ponto sera utilizado o trabalho de Coral
(2002). Quanto a TA, utilizaremos um modelo baseado no trabalho de Martins (2001). O
estudo destes modelos sera a base para formalizar a ontologia, que segundo O'Leary (1998) ¢
“um vocabulario compartilhado (e informagdes adicionais), utilizado para facilitar a

comunicagdo, pesquisa, armazenamento, acesso ¢ representacdo do conhecimento”,
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denominada ontoAPPE (Ontologia para o Apoio ao Processo de Planejamento Estratégico)

que ¢ a principal contribuicdo desta pesquisa.

1.1 O CONTEXTO: o processo de planejamento estratégico

Neste trabalho o tema ¢ abordado enfocando a estratégia corporativa, que segundo
Andrews (1980) “€¢ o modelo de decisdes de uma empresa que determina e revela seus
objetivos, propositos ou metas, produz as principais politicas e planos para atingir essas metas
e define o escopo de negdcios que a empresa vai adotar, o tipo de organizacdo econdmica e
humana que ela € ou pretende ser e a natureza da contribui¢do econdmica e ndo economica
que ela pretende fazer para seus acionistas, funcionarios, clientes e comunidades”. Ainda
segundo Andrews (1980) “a estratégia corporativa e um processo organizacional, de muitas
formas, inseparavel da estrutura, do comportamento e da cultura da empresa onde ocorre”.

Para Bethlem(2004) “no Brasil, poucas sdo as empresas que produzem um plano
estratégico e menos ainda as que sdo capazes de atualiza-lo quando as mudangas ambientais
recomendam tais mudangas, ou seja, poucas empresas, além de um processo de produgdo de
planos estratégicos, contam também com um processo concepcdo, modelagem, montagem e
instalagdo, desenvolvimento e manuteng@o desse processo de producdo de planos estratégicos
em bases permanentes”.

Para Porter (1979) “a esséncia da formulagdo da estratégia ¢ lidar com a
concorréncia”, onde se busca uma vantagem competitiva no mercado atuante. No “modelo
das cinco forgas” de Porter, a relagdo entre a estrutura do setor com as oportunidades
estratégicas e os grupos estratégicos, pode ser entendido como um esfor¢o para entender os
conceitos de oportunidades e ameagas ambientais (visdo externa) de forma tedrica e aplicavel.

Segundo Slack et al. (2002), os gestores responsaveis pela producdo da empresa
devem tragar sua estratégia (estratégia de produgdo), em consonancia a estratégia corporativa
definida pelos administradores. Os fatores competitivos valorizados pelos clientes devem ser
condizentes com os objetivos de desempenho das empresas, a fim de que a producdo seja
uma funcdo estratégica reconhecida pelo mercado, gerando, assim, uma vantagem
competitiva.

Para Barney (1995) “nao importa o quao rigorosa seja a analise ambiental, ¢ apenas a

metade da histéria. Um entendimento completo das fontes de vantagem competitiva também
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exige a andlise das forgas e fraquezas internas de uma empresa. A importancia de integrar

analise interna com analise ambiental pode ser vista ao avaliar as fontes de vantagem

competitiva de muitas empresas”.

1.1.1 A importancia das atividades no processo da estratégia

O entendimento das atividades como uma unidade basica de analise na formacado do

Processo de Planejamento Estratégico, ¢ a fonte para identificarmos o consumo de recursos e

as competéncias necessarias.

Segundo Zarifian (1997) “a gestdo por atividades pode ser vista através de cinco

principios”, que aqui sdo apresentados de forma resumida e adaptada:

a)

b)

<)
d)

e)

os produtos finais ndo consomem recursos, portanto, ndo sdo diretamente
afetados pelos custos associados a tais recursos, mas sim, consomem atividades
que consomem recursos. Se quisermos atuar de maneira eficaz e duradoura
sobre os custos, sera necessario cuidar, ndo de uma economia cega de recursos
(alguns dos quais podem ser muito uteis), mas da qualidade e da eficiéncia de
cada atividade, ou seja, de seu modo de organizacdo e da qualidade do trabalho
realizado no local;

¢ necessario explicitar, para cada atividade ou familia de atividades, a relagao
entre custo e desempenho fisico. Em outras palavras, ¢ necessario gerir custos e
desempenhos conjuntamente, em seu mutuo relacionamento;

¢ preciso instaurar um controle por antecipagio;

¢ obvio que a gestdo por atividades s6 tem sentido quando dela se apropriam os
atores diretos da atividade... Os atores diretos sdo os que conhecem melhor as
causas e as possibilidades de agéo;

o principal interesse da nogdo de atividade, reside no fato de que ela estd numa
encruzilhada entre a gestdo econdmica e a gestdo profissional.

Uma breve leitura dos pontos levantados por ZARIFIAN (1997), podemos concluir

que as atividades consomem recursos, sendo assim notamos a necessidade de explicitar cada

atividade ou a familia de atividades, ter controle, envolver os atores (pessoas), € nao

desvincular da gestdo economica e profissional.

Portanto, ¢ preciso uma estrutura que consiga conciliar estes pontos e para tanto

utilizaremos a Teoria da Atividade.
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1.2 OS PRIMEIROS CONCEITOS DA TEORIA DA ATIVIDADE

Teve inicio com Vygotsky (1896-1934) entre 1920 e 1930 influenciado por Karl e
Engels, ao que hoje ¢ denominada a Teoria da Atividade, fornecendo os seus conceitos
fundamentais.

Uma vez que nesta época, muito se estudava sobre o comportamentalismo, onde se
resumia a psicologia humana a uma seqiiéncia de cadeias que envolviam estimulo e resposta.

Vygotsky criou a idéia da mediacdo, onde um individuo nunca atua diretamente (ou
meramente pelos seus reflexos) no ambiente. O relacionamento entre um agente e os objetos
no ambiente sdo mediados pela cultura, ferramentas ou artefatos, signos, idéias, modelos, para
Vygotsky toda e qualquer atividade do homem ¢ uma a¢do mediada. A partir dos conceitos
fundamentais de Vygotsky houve uma grade evolucdo na Teoria da Atividade (T.A.), aspectos
relevantes serdo estudados no capitulo 5 desta dissertacao.

Os autores abaixo descrevem a Teoria da Atividade (T.A.) como:

a) um Framework filoséfico e interdisciplinar para o estudo de diferentes formas das
praticas humanas, assim como o desenvolvimento de processos, dentro de ambos
os niveis individual e social, combinados ao mesmo tempo KUUTTI(1995);

b) uma poderosa e clara ferramenta descritiva. O objetivo da T.A. é entender a unido
da consciéncia e atividade NARDI (1996);

c) uma estrutura que descreve e explica o contexto maior da interacdo do homem
com o computador, a fim de que se possa compreender as acdes humanas e o papel

dos recursos computacionais no auxilio a elas KUUTTI (1995).
Nossa abordagem passa pelo entendimento dos conceitos sobre o Processo de

Planejamento Estratégico baseado na Teoria da Atividade e na formalizagdo por meio da

concepg¢ao de uma ontologia com uso pratico no ambiente organizacional.

1.3 A IMPORTANCIA DAS ONTOLOGIAS ORGANIZACIONAIS

Para Dietz (2006) “as empresas podem nao alcangar seus objetivos sem um basico,

sistematico e integral entendimento de como as empresas trabalham. Para realmente saberem
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como tratar os desafios atuais e futuros, sendo assim € necessario um modelo conceitual da
empresa que seja coerente, compreensivo, consistente e conciso mostrando a esséncia de
como a empresa opera’”.

O conceito de Ontologia ¢ largamente adotado como uma especificagdo formal e
explicita dos conceitos a serem compartilhados. Nesse sentido a ontologia € vista como um
uso pratico organizacional. Serve para o entendimento comum sobre uma area de interesse de
uma comunidade de pessoas, as quais talvez ndo saibam sobre o todo.

Nesse trabalho a concepc¢do de uma ontologia tem a nogdo de um sistema ontolégico
para o dominio do processo de planejamento estratégico, utilizando os conceitos da teoria da

atividade em sua formagao.

1.4 A UTILIDADE DA PESQUISA

Uma das metas pretendidas com esta pesquisa € propor as organizagdes que pensam
em formalizar seu processo de planejamento estratégico um caminho que podera formalizar
um processo que muitas vezes estd no plano mental dos administradores, uma vez que a
ontologia viabiliza a constru¢do de um modelo inicial para o Processo de Planejamento

Estratégico apoiado nos conceitos da Teoria da Atividade.

A partir desta ontologia, o conhecimento podera ser persistido dentro da empresa de

forma a facilitar:

a) Defini¢des estratégicas estruturadas e armazenadas por meio do uso
computacional;

b) Um importante componente para o sistema de apoio a decisdo;

¢) Um importante componente para o sistema de planejamento de recursos;
d) Melhor comportamento competitivo da organizacao.

1.5 CONTRIBUICAO

Como contribuigao prevista da pesquisa, pretende-se fornecer:

a) uma analise dos fatores determinantes do Processo de Planejamento Estratégico;
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uma analise do Processo de Planejamento Estratégico baseado nos conceitos da

Teoria da Atividade;

uma representacdo do Processo de Planejamento Estratégico pelos moldes da

engenharia ontoldgica;

uma aplicacgdo pratica da ontologia;
uma estratégia de pesquisa, baseado nos conceitos da engenharia ontoldgica. Esta
estratégia pode servir de base para trabalhos similares e de interesse da

Engenharia de Produgao.

1.6 ORGANIZACAO DO DOCUMENTO

Para facilitar o entendimento e a construgdo logica da dissertagdo o documento foi

organizado da seguinte forma:

a)

b)

¢)
d)

g)

o Capitulo 1 apresenta a introducdo, os contextos do Processo de Planejamento
Estratégico e da Teoria da Atividade, a motivacdo, a utilidade da pesquisa, o papel
das ontologias e a contribuicdo da pesquisa;

o Capitulo 2 apresenta a formalizagdo da pesquisa, defini¢do do problema de
pesquisa, os objetivos da pesquisa, a delimitagdo do tema e a metodologia
adotada;

o Capitulo 3 apresenta uma revisdo bibliografica sobre Engenharia Ontoldgica e a
metodologia para implantagdo seguindo o modelo de Noy, Mcguiness (2001);

o Capitulo 4 apresenta uma revisdo bibliografica sobre Processo de Planejamento
Estratégico, onde se procura caracterizar o tema por meio de um breve historico,
definicdo de seus determinantes' e as principais contribui¢des de autores
pesquisados;

o Capitulo 5 apresenta uma revisao bibliografica sobre a Teoria da Atividade,
onde se busca estabelecer uma visdo geral sobre o tema, definir seus
determinantes, e as principais contribuigdes de autores pesquisados;

o Capitulo 6 apresenta o conjunto de referenciais’ extraidos da analise
comparativa dos determinantes do Processo de Planejamento Estratégico e da
Teoria da Atividade, uma lista de conceitos resultante da integracdo destes
referenciais, execucdo de parte das fases de construcdo da ontologia;

o Capitulo 7 apresenta o desenvolvimento da ontologia, validacdo das classes,
atributos e relagdes das areas de conhecimento, a modelagem da ontologia
utilizando o Protégé, o entendimento do relacionamento entre o Processo de
Planejamento Estratégico ¢ da Teoria da Atividade e a representacdo dos

1 . , ey o .. . A .
Determinante: O que ¢ utilizado como categorico, decisivo, terminante, causador ou referéncia.

2 .. , J N . , .
Referenciais: O que ¢ utilizado como referéncia, e também o que pode ser compreendido no contexto.
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processos envolvidos por meio da ilustragdo do uso da ontologia aplicado a um
Estudo de Caso;

h) o Capitulo 8 apresenta o cumprimento vis-a-vis as questdes formuladas, o
fornecimento das contribuigdes estabelecidas, as conclusdes analiticas e
proposicdes para trabalhos futuros;

i) as Referéncias apresentam a relacdo de todas as obras referenciadas na
dissertacgdo;

j) apéndices, sdo apresentados os elementos referenciados e tidos como instancias do
modelo proposto;

k) anexos, sdo apresentados os elementos referenciados e tidos como instrumentos
citados no modelo proposto.
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2 A FORMULACAO DO PROBLEMA

O problema estudado pela pesquisa pode ter varias formas de abordagem, neste caso, o

analisaremos assumindo inicialmente os seguintes pressupostos:

a)

b)

a Teoria da Atividade (TA) constitui em importante fundamento conceitual para
organizar e expressar conhecimento para realizagdo do Processo de Planejamento
Estratégico;

as diversas abordagens do Processo de Planejamento Estratégico constituem-se
essencialmente numa seqiiéncia de atividades a serem realizadas;

quanto melhor a representacdo das atividades melhor serd o Processo de
Planejamento Estratégico;

0 Processo de Planejamento Estratégico, em ultima instancia, melhora o
desempenho competitivo das organizacoes;

a Engenharia Ontoldgica constitui uma abordagem de interesse para representar

atividades dentro do Processo de Planejamento Estratégico.

Estes pressupostos subsidiam a colocag@o da seguinte questdo-chave:

Como construir uma ontologia que represente o conhecimento e permita aplicar

a Teoria da Atividade para fins do Processo de Planejamento Estratégico por meio da

Engenharia Ontologica?

Desta questdo-chave, pode-se desdobrar as seguintes questdes secundarias visando

melhor delimitar a presente pesquisa:

a)
b)

c)

d)

quais os determinantes do Processo de Planejamento Estratégico?;

quais os determinantes da Teoria da Atividade ?;

como a Teoria da Atividade pode servir como elemento estrutural para o Processo
de Planejamento Estratégico?;

como construir uma ontologia que represente os determinantes da Teoria da

Atividade e do Processo de Planejamento Estratégico com suas relagdes?.

Um ponto importante que ird delimitar a pesquisa sera a avaliagdo dos fatores

determinantes envolvidos com a Teoria da Atividade e do Processo de Planejamento

Estratégico, nesta fase da pesquisa, cuidar-se-a para que a area de atuacdo nao seja tdo
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abrangente, mais que possa a0 mesmo tempo representar as atividades, e os elementos que a
compdem, dentro do Processo de Planejamento Estratégico.

O estudo esta relacionado as seguintes areas de conhecimento:

FROCESSODE

FIORIDA PLANEJAMENTO

REHIDAOE ESTRATEGICO

Como construir uma ontologia que represente o conhecimento e
permita aplicar a Teoria da Atividade para fins do Processo de
Flanejamento Estratégico por meio da Engenharia Ontologica?

Figura 1 - Areas de conhecimento envolvidas na pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor

2.1 OBJETIVO GERAL

Concepgdo de uma ontologia, fazendo uso da abordagem da Engenharia Ontoldgica,
apoiada nos conceitos da Teoria da Atividade, que possibilite representar o dominio do

Processo de Planejamento Estratégico.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os objetivos especificos apresentam um carater mais concreto € minucioso, indicam acdes
que levam ao alcance do objetivo geral. Desta forma:
a) levantamento bibliografico acerca dos conceitos abordados pela area do
conhecimento da Ontologia e da Engenharia Ontoldgica. Faz-se necessario para

iniciar o leitor na abordagem metodologica principal adotada na dissertacao;
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b) levantamento bibliografico acerca dos conceitos abordados pela area do
conhecimento do Processo de Planejamento Estratégico. Faz-se necessario para
responder a questdo secundaria: a) Quais os determinantes do processo de
Planejamento Estratégico;

c) levantamento bibliografico acerca dos conceitos abordados pela éarea do
conhecimento da Teoria da Atividade. Faz-se necessario para responder a questio
secundaria: b) Quais os determinantes da Teoria da Atividade;

d) identificar os referenciais co-relacionados entre as areas do conhecimento do
Processo de Planejamento Estratégico e Teoria da Atividade. Faz-se necessario
para responder a questdo secunddaria: ¢c) Como a Teoria da Atividade pode servir de
elemento estrutural para o Processo de Planejamento Estratégico;

e) por fim, para responder a questdo secundaria: d) Como construir uma ontologia
que represente os determinantes da Teoria da Atividade e o Processo de
Planejamento Estratégico e suas relacdes?. Faz-se necessario construir a ontologia
por meio dos conceitos da engenharia ontologica para modelagem do dominio que
envolve as areas do conhecimento em questao:
el) Identificar as classes, atributos, operagdes pertinentes ao modelo proposto;
e2) Elaborar questionamentos (queries) predefinidas;

e3) Utilizar o modelo para aplicagdo em um Estudo de Caso.

Considerando os objetivos da pesquisa assim fixados, apresenta-se na figura 2 o

encadeamento logico da dissertagado:
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Brocesso de Identificar 0s determinantes relevantes a
Planejamenta Tearia da concepgdo de um modelo para o Processo de
Estratégico Atividade Flanejamento Estratégico
/ Quais 05 determinantes do Processo de
Planejamento Estratégico (PPE) ? iblioora
| gico (FPE) — . Levantamento biklingrafico

acerca do Processo de
Como construir uma Levantarmento bibliografico I (e e b
ontologia que acerca da Tearia da Atividade
represente o / \
conhecimento e

permita aplicar a Quais 05 determinantes da dentificar o5 determinantes
Teotia da Atividade —  Teoria da Aividade (T2 —®» relevantes a concepcao de um
modelo gue represente a TA

parafins do Processo
de Planejamento \
Estrategico por meio
Lk Como g Teoria da Atividade

e Concepgao de uma ontologia, fazendo uso da

Identificar os referenciais co-

S pode serir de elements g - ) abaordagem da Engenharia Ontoldgica, apoiada
Bnlugca? estrutural para o Processo de IlgEialiade slan BEE Sl nos conceitos da Tearia da Atividade, que
Planejamento Estrategico? possibilite representar o dominio do Processo de
_—r

. Planejamento Estratégico.
Levantamento hibliografico acerca da ! g

Ontologia e da Engenharia Ontolégica/v

l Construir 3 ontologia /
Coma canstruir uma ontologia que’///'

Ontologiaf represente tais determinantes e suas ldentificar as classes, atributos,
Engenharia relagies ? operagdes pertinentes ao modelo

Ontoldgica W
lahorar guestionamentos

(gueries) predefinidas

GuestEo Area de Questdes CObjetivos Dhjetivo Utilizar a ontologia para aplicar em
Chave Conheclmento Secunddrias Especificos Geral um Estudo de Gaso

Figura 2 - Encadeamento Logico da Dissertacdo (Protégé)
Fonte: elaborado pelo autor

2.3 RESULTADOS ESPERADOS

Por meio da realizacdo desta pesquisa busca-se alcancar os seguintes resultados:

a) Contribuicdo ao desenvolvimento de conhecimento cientifico que, particularmente,
permita caracterizar a intersec¢do de duas areas de conhecimento: Teoria da
Atividade e o Processo de Planejamento Estratégico;,

b) Avaliagdo da aplicacdo dos conceitos levantados em um caso pratico, de forma a
exemplificar a utilidade do conhecimento desenvolvido;

c¢) Desenvolvimento de uma ontologia capaz de promover o uso efetivo do

Planejamento Estratégico na melhoria da competitividade organizacional.
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2.4 DELIMITACAO DO TEMA

O tema escolhido para a realizagdo desta pesquisa tem a finalidade de propor a criagdo
de uma ontologia que possibilite as organiza¢des terem um melhor controle sobre o Processo
de Planejamento Estratégico.

Considerando a importancia de um bom Processo Planejamento Estratégico e que
muitas das estratégias ainda persistem nas cabecas dos administradores, uma ontologia capaz
de suportar todos os elementos envolvidos dentro do processo ¢ de suma importancia para o
sucesso das organizagdes em mercados cada vez mais competitivos.

O desafio pela escolha do tema esta na possibilidade de utilizar um modelo, derivado
da ontologia proposta, que pode atender a varios tipos de organizagdes, sejam elas de
prestadoras de servicos, industrias ou varejo, pequenas, médias ou grandes empresas.

A delimitacdo tematica ou marco tedrico pode ser bem especificado como se tratando
de um estudo de problemas organizacionais voltados a busca de solugdes que conduzam a um
melhor entendimento do papel das atividades, dai o uso da Teoria da Atividade, no Processo
de Planejamento Estratégico.

A fundamentacdo teorica para este estudo segue as normas que regem a realizagdo de
pesquisas na area de Engenharia da Produg¢ao, ndo se buscara com ela apenas uma forma de se
resolver problemas triviais, mas sim de se abordar assuntos relevantes que contribuam para o

avanco das organizagdes e um melhor desempenho competitivo.

2.5 METODOLOGIA

Metodologia é a explicagdo minuciosa, detalhada, rigorosa e exata de toda agdo
desenvolvida no método (caminho) do trabalho de pesquisa. E a explicagio do tipo de
pesquisa, do instrumental utilizado, do tempo previsto, da equipe de pesquisadores ¢ da
divisdo do trabalho, das formas de tabulacdo e tratamento dos dados, enfim, de tudo aquilo

que se utilizou no trabalho de pesquisa.
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Segundo Thiollent (1986) “a metodologia é entendida como disciplina que se
relaciona com a epistemologia ou filosofia da ciéncia. Seu objetivo consiste em analisar as
caracteristicas dos varios métodos disponiveis, avaliar suas capacidades, potencialidades,

limitagdes ou distorcdes e criticar os pressupostos ou implicagdes de sua utilizacao”:

Além de ser uma disciplina, a metodologia também ¢ considerada como modo de
conduzir a pesquisa. Neste sentido a metodologia pode ser vista como conhecimento
geral e habilidade que sdo necessarios ao pesquisador para se orientar no processo de
investigagdo, tomar decisdes oportunas, selecionar conceitos, hipdteses, técnicas e
dados adequados.

Para Minayo (1993) “pesquisar, vendo por um prisma mais filosofico, considera a
pesquisa como atividade basica das ciéncias na sua indagagio e descoberta da realidade. E
uma atitude e uma préatica tedrica de constante busca que define um processo intrinsecamente
inacabado e permanente. E uma atividade de aproximagao sucessiva da realidade que nunca
se esgota, fazendo uma combinagado particular entre teoria e dados”.

Demo (1994) insere a pesquisa como atividade cotidiana considerando-a como uma
atitude, um “questionamento sistematico critico e criativo, mais a intervengcdo competente na
realidade, ou o dialogo critico permanente com a realidade em sentido tedrico e pratico”.

Para Gil (1999), a pesquisa tem um carater pragmatico, ¢ um “processo formal e
sistematico de desenvolvimento do método cientifico. O objetivo fundamental da pesquisa ¢
descobrir respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos”.

Pesquisa cientifica seria, portanto, a realizacdo concreta de uma investigacao planejada

e desenvolvida de acordo com as normas consagradas pela metodologia cientifica.

2.5.1 Classificacao da pesquisa

Existem varias formas de classificar as pesquisas. As formas classicas de classificagao
serdo apresentadas a seguir:

Para Muszkat (2001), quanto sua natureza as pesquisas podem ser:

Pesquisa Basica: objetiva gerar conhecimentos novos Uteis para o avango da ciéncia
sem aplicagao pratica prevista. Envolve verdades e interesses universais.

Pesquisa Aplicada: objetiva gerar conhecimentos para aplicagdo pratica, dirigida a

solucdo de problemas especificos. Envolve verdades e interesses locais.
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Quanto a forma de abordagem sobre a maneira como o pesquisador trata, analisa ou
interpreta seus dados:

Pesquisa Qualitativa: preocupa-se com aspectos da realidade que ndo podem ser
quantificados, centrando-se na compreensao e explicacdo da dinamica das relagdes sociais.
Para Minayo (2001) a pesquisa qualitativa “trabalha com o universo de significados, motivos,
aspiracdes, crencas, valores e atitudes, o que corresponde a um espago mais profundo das
relagdes, dos processos e nos fendmenos que ndo podem ser reduzidos a operacionalizagdo de
variaveis”. Ainda segundo Minayo (2001), “a pesquisa qualitativa ndo se baseia no critério
numérico para garantir sua representatividade. A amostra adequada ¢ a que possibilita
abranger a totalidade do problema investigado em suas multipla abordagens”. Aplicada
inicialmente em estudos de Antropologia e Sociologia, como contraponto a pesquisa
quantitativa dominante, tem vindo a alargar o seu campo de atuacao a areas como a Psicologia
e a Educacao.

Pesquisa Quantitativa: considera que ha uma relagcdo dinamica entre o mundo real ¢
o0 sujeito, isto é, um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito
que ndo pode ser traduzido em numeros. A interpretacdo dos fendmenos e a atribuicao de
significados sdo basicas no processo de pesquisa qualitativa. Nao requer o uso de métodos e
técnicas estatisticas. O ambiente natural ¢ a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador ¢
o instrumento-chave. E descritiva. Os pesquisadores tendem a analisar seus dados
indutivamente. O processo ¢ seu significado sdo os focos principais de abordagem.

Do ponto de vista de seus objetivos (Gil, 1991) podem ser:

Pesquisa Exploratoria: visa proporcionar maior familiaridade com o problema com
vistas a torna-lo explicito ou a construir hipoteses. Envolve levantamento bibliografico,
entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado,
andlise de exemplos que estimulem a compreensdo. Assume, em geral, as formas de Pesquisas
Bibliograficas e Estudos de Caso.

Pesquisa Descritiva: visa descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou
fendmeno ou o estabelecimento de relacdes entre varidveis. Envolve o uso de técnicas
padronizadas de coleta de dados: questionario e observagao sistematica. Assume, em geral, a
forma de Levantamento.

Pesquisa Explicativa: visa identificar os fatores que determinam ou contribuem para
a ocorréncia dos fendmenos, aprofunda o conhecimento da realidade porque explica a razao, o

“porqué” das coisas. Quando realizada nas ciéncias naturais, requer o uso do método
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experimental, e nas ciéncias sociais requer o uso do método da observagdo. Assume, em geral,
a formas de Pesquisa Experimental e Pesquisa expost-facto.

Com relagdo aos procedimentos técnicos (Gil, 1991), podem ser:

Pesquisa Bibliografica: quando elaborada a partir de material ja publicado,
constituido principalmente de livros, artigos de periddicos e atualmente com material
disponibilizado na Internet.

Pesquisa Documental: quando elaborada a partir de materiais que ndo receberam
tratamento analitico.

Pesquisa Experimental: quando se determina um objeto de estudo, selecionam-se as
varidveis que seriam capazes de influencid-lo, definem-se as formas de controle e de
observagdo dos efeitos que a variavel produz no objeto.

Levantamento: quando a pesquisa envolve a interrogacdo direta das pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer.

Estudo de caso: quando envolve o estudo profundo ¢ exaustivo de um ou poucos
objetos de maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento.

Pesquisa Expost-Facto: quando o “experimento” se realiza depois dos fatos.

Pesquisa-Acfo: quando concebida e realizada em estreita associagdo com uma agdo
ou com a resolu¢@o de um problema coletivo. Os pesquisadores e participantes representativos
da situag@o ou do problema estao envolvidos de modo cooperativo ou participativo.

Pesquisa Participante: quando se desenvolve a partir da interagdo entre
pesquisadores e membros das situagdes investigadas.

E apresentado na figura 3 os relacionamentos dos conceitos acima abordados, relativos

aos tipos de pesquisas e destacado o enquadramento desta pesquisa:
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Pesquiza Aplicada ] ]
Quanto a Pesquiza Documental
Natureza Pesquisa Basica ] - ]
Pesouiza Operacional
(Juanto aos .
Y i Procedimentos Pezquisa Bibliografica J
ualitativa
Quanto a . Q
Abordagem Ouantitari Pesouiza Experimental J
vantitativa
Pezquisa Exploratoria Estudo de Caso J
Y
QQuanto aos o Pesquisa Descritiva J Pesquiza Acdo J
Ohjetivos
Pesouiza Explicativa J Pesouiza Participante J
Pesquisa Expost-Facto J

Figura 3 - Tipos de pesquisa
Fonte: adaptado de Silva(2004)

2.5.2 Escolha do tema de pesquisa

O tema da pesquisa foi escolhido por unir assuntos de interesse do pesquisador e por

julgar o tema relevante tanto para pesquisa quanto por sua aplicacdo pratica.

2.5.3 Objetivo geral da pesquisa

Este estudo tem o objetivo principal de contribuir para o crescimento do conhecimento
organizacional, no que diz respeito ao processo de planejamento estratégico, além de
desenvolver uma ontologia, para o uso pratico e produtivo, que proporcione ganho de

competitividade.
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A estratégia de pesquisa proposta para o desenvolvimento do projeto de pesquisa de
dissertagdo ¢ a metodologia, como destacado na figura 3, classificada como uma pesquisa de
natureza aplicada, a forma de abordagem ¢ a qualitativa, para atingir os objetivos a pesquisa
sera conduzida de forma exploratoria, utilizando pesquisas bibliograficas, para a construgao
de um modelo experimental apoiado em um Estudo de Caso.

O Estudo de Caso com base tedrica de Yin (2001) onde, segundo o autor, “em geral os
estudos de caso representam a estratégia preferida quando se colocam questdes do tipo
“como” e “por que”, se mostra uma abordagem interessante quando o pesquisador tem pouco
controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos
inseridos em algum contexto da vida real. O estudo de caso permite uma investigagdo para se
preservar as caracteristicas holisticas e significantes dos eventos da vida real — tais como
ciclos de vida individual, processos organizacionais e administrativas. O estudo de caso ¢ a
estratégia escolhida ao se examinarem acontecimentos contemporaneos, mas quando ndo se
podem manipular comportamentos relevantes. O poder diferenciador do estudo de caso ¢ a
sua capacidade de lidar com ampla variedade de evidéncias — documentos, artefatos,
entrevistas e observagdes — além do que pode estar disponivel no estudo historico
convencional”.

De acordo com Yin (2001) “um estudo de caso ¢ uma investigacdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. A
investigacdo de estudos de caso:

a) enfrenta uma situacdo tecnicamente inica em que haverd muito mais varidveis de
interesse do que pontos de dados, e, como resultado...

b) baseia-se em varias fontes de evidéncias, com os dados precisando convergir em
um formato de triangulo, e, como outro resultado;

c) beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposigdes tedricas para conduzir a
coleta e a andlise de dados.

2.5.4 Fases da pesquisa

De acordo com as definicdes encontradas, segue a proposicdo das etapas para o
desenvolvimento deste projeto, abaixo descritas e demonstradas na figura 4. As fontes, os

procedimentos metodologicos e técnicos serdo especificados na descri¢do de cada etapa.
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Etapa 1:

Nesta etapa sera feita uma ampla revisdo da literatura. O objetivo desta revisdo ¢ a
formacao de fundamentos tedricos referentes as areas de interesse para o estudo com base nos
meios disponiveis (artigos, “papers”, “journals”, livros e base de dados de pesquisas). Esta
etapa € composta das seguintes fases:

Fase 0 Revisio Bibliografica da Engenharia Ontolégica, levantamento dos

fundamentos teoricos para a criacdo da Ontologia por meio da Engenharia Ontologica.

Fase 1 Revisdo Bibliogrifica das areas de conhecimento, levantamento dos

fundamentos técnicos e conceituais por meio do processo logico dedutivel textuais sobre a
Processo de Planejamento Estratégico (PPE) e da Teoria da Atividade (TA).

Ao final desta etapa busca-se, como resultado, um referencial tedrico conceitual por

meio de um processo logico dedutivel e os resultados obtidos orientardo a etapa seguinte.

Fase 2 Identificacao dos determinantes, nesta fase, com base na anterior, serdo
identificados os determinantes que dizem respeito a contextualizagdo do problema, os
quais sao derivados das areas do conhecimento envolvidas na pesquisa ¢ demonstradas na
figura 1.

Etapa 2:

Fase 3 Identificacio dos referenciais, apds a seclegdo dos determinantes e da
integracdo da contextualizacdo do problema, propde-se, nesta fase, o levantamento dos
referenciais para cada um dos determinantes de cada area e a co-relagdo entre as areas
citadas na figura 1.

Fase 4 Modelagem da ontologia, nesta etapa serdo utilizados os conceitos da
Engenharia Ontologica e a metodologia de Noy, McGuiness (2001) para construgdo de
ontologias, que resultara em um modelo que represente o dominio do Processo de
Planejamento Estratégico baseado na Teoria das Atividades.

Fase 4.1 Construcio da ontologia utilizando 0 PROTEGE, nesta etapa o objetivo é
compor as classes, atributos, relacionamentos, instancias e gueries (questionamentos). Um
dos modelos utilizados nesta fase ¢ o que demonstra os relacionamentos entre os
elementos que formam o contexto da atividade MARTINS (2001) com base na Teoria da
Atividade. O produto final ¢ a concep¢do da ontoAPPE (Ontologia de Apoio ao
Processo de Planejamento Estratégico), capaz de instanciar, armazenar e recuperar os

objetos pertencentes ao Processo de Planejamento Estratégico.
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Fase 4.2 Elaborar os questionamentos, elaborar os questionamentos a ontoAPPE
(Ontologia de Apoio ao Processo de Planejamento Estratégico), com a finalidade de
inferir as instancias e obter conhecimento relativo ao dominio em questéo.

Etapa 3:

Fase 5 Aplicacio da ontoAPPE em um Estudo de Caso, inicialmente, nesta etapa
serdo feitos os testes (como em um laboratorio de experiéncias). Baseado em um estudo
de caso, vamos instanciar o modelo e recuperar conhecimento por meio de
questionamentos (“queries”) a base de conhecimento com a finalidade de corroborar o
modelo. Mediante os resultados, o modelo serd aprimorado e passard por novas
implementagdes.

Fase 6 Conclusio — com resposta a questido chave e publicacido dos resultados no
documento final (dissertacio do mestrado), sendo esta a ultima fase, consistira na
reunido e na integracdo da documentacdo produzida ao longo do desenvolvimento da
pesquisa.

Sera efetuada uma analise final dos resultados obtidos, feita a definicao consolidada
dos métodos e dos modelos conceituais da ontoAPPE. Por fim, sera elaborada a sintese

das conclusoes da pesquisa.
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Como construir uma ontologia que represente o conhecimento e
permita aplicar a Teoria da Atividade para fins do Processo de
Planejamento Estratégico por meio da Engenharia Ontoléogica?

Fases
0 | Revisdo Bibliografica da Engenharia
Engenharia Ontologica —» Ontolégica
1 Revisdo bibliografica Processo de Teoria da Atividade
técnica conceitual por Planejamento
meio do processo logico Estratégico
dedutivel Textual
2 Identificagdo dos Determinantes Determinantes
Determinantes .
I I
3 Identificagdo dos
determinantes com » Referenciais
integracdo dos
referenciais das areas de
conhecimento
4 Utilizar a metodologia
para desenvolvimento de Metodologia para
ontologias > desenvolvimento da
Ontologia
4.1 Concepgdo do modelo Classes
de Classes, Atributos e 4 Atributos
Relagdes por meio do Relacionamentos
PROTEGE
4.2 Elaborar os Questionamentos
questionamentos >
5 Aplicag@o da ontoAPPE > [ Estudo de Caso |
Resposta'da questio
6 Conclusdo > chave

Figura 4 - Estratégia de pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor
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3 ENGENHARIA ONTOLOGICA

Neste capitulo ¢ um feito um levantamento bibliografico acerca dos conceitos
abordados pela drea do conhecimento da Ontologia e da Engenharia Ontologica, relacionada a
fase 0 (revisdo bibliografica da Engenharia Ontologica) proposta na estratégia de pesquisa
(Figura 4). Coopera para responder a questdo secundaria d) Como construir uma ontologia
que represente os determinantes da Teoria da Atividade (cap.5) e o Processo de
Planejamento Estratégico (cap.4) e suas relacées? relacionada ao objetivo especifico:

a) levantamento bibliografico acerca dos conceitos abordados pela area do conhecimento

da Ontologia e da Engenharia Ontologica.

3.1 O USO DE ONTOLOGIAS

O conceito de Ontologia precede a Engenharia Ontologica, entendemos que as
ontologias sdo de grande importancia para a formalizacdo do Processo de Planejamento
Estratégico. Tal importancia se deve ao fato de trabalhar com objetos do chamado mundo-
real, aos quais podemos modelar utilizando recursos computacionais, para que possamos
identifica-los e recupera-los.

A maneira pela qual podemos alcancar tal objetivo ¢ descrever estes objetos de uma
maneira adequada aos humanos, porém que possa ser interpretada por maquinas.

Neste sentido, a base para a formalizagdo e o uso pratico aplicado ao Processo de
Planejamento Estratégico, ¢ o desenvolvimento de uma ontologia, abordado neste trabalho
como um vocabulario comum ao dominio, elevando o processo do conhecimento ao plano de
meta processo do conhecimento.

Vale ressaltar o papel das ontologias como um dos principais instrumentos de
conceituacdo utilizados na aquisi¢do do conhecimento. “Durante as ultimas décadas houve um
aumento da atengao sob as ontologias e engenharia ontologica. As ontologias sao atualmente
utilizadas na engenharia do conhecimento, inteligéncia artificial e ciéncia da computagdo, em
aplicacdes relacionadas com gestdo do conhecimento, sistemas de apoio a decisdo,
processamento de linguagem natural, comércio eletronico, integragdo inteligente de

informagéo dentre outros” (GOMEZ,PEREZ, 2004).
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As ontologias sdo diferentes de acordo com a percep¢do do engenheiro ontoldgico,
mas segundo Abecker (1998) pode-se entendé-las por meio de um sistema em trés camadas,

demonstrado na figura 5:

\ / Hiwvel das
Aplicagdes
T H suporte
ST -
5
Ortologia
Enpmwsa
Ortologia \ Miwvel da
Do [ Descrigio
Owologia
Informanio
A
Ty
Miwvel dos
Banco de Chietos —
Dados
Fontes

Figura 5 - Modelo de ontologias em trés camadas
Fonte: Adaptado de Abecker (1998)

a) no Nivel das Aplicacdes encontramos as diversas aplicacdes existentes na
empresa, as quais sdo as proprias ferramentas de uso do dia a dia dos usudrios,
podendo ser as mais variadas possiveis, desde os tradicionais processadores de
texto, planilhas eletronicas, e-mails, etc..., assim como um “work-flow” , o qual
pode atender como uma interface entre o nivel das aplicagoes ¢ o modelo das trés

camadas ontologicas;
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b) no nivel da descricdo sdo desenvolvidas as ontologias que dizem respeito a
Organizacao, descritas da seguinte maneira: ontologia organizacional descreve o
ambiente organizacional, sua estruturagdo e as regras que regem o relacionamento
dos diversos elementos que compdem a organizagdo. O objetivo ¢ situar o usuario
em relagdo a organizagdo. “Serve para identificar os processos organizacionais
onde provavelmente o usudario estd integrado. Também serve para identificar os
direitos de acesso do usudrio a informacgdes restritas, se existirem” ABECKER
(1998); e a ontologia de dominio, ¢ o tipo de ontologia mais comumente referido
na literatura. Ela ¢ utilizada para descrever um determinado dominio ou 4rea de
interesse da organizag¢do. Essas ontologias podem ser especificas da organizacdo
ou mesmo ontologias genéricas, de mercado, desenvolvidas por terceiros. “O uso
principal desse tipo de ontologia ¢ para colocar a consulta feita pelo usudrio em
um contexto mais abrangente e preciso, permitindo assim, que a busca dos
resultados se faga sobre as fontes mais adequadas, independente do conhecimento
que o usuario tenha das caracteristicas ou mesmo da existéncia dessas fontes”
ABECKER(1998), por fim a ontologia da informacdo, gerada a partir do
mapeamento do conteudo das fontes de informacao apropriadas pelo sistema e das
informagoes sobre a identificacdo, localizagdo, caracteristicas e forma de acesso a
fonte, mantida pelo especialista no tipo de fonte considerada. “Acessando essa
ontologia e tendo a consulta do usudrio j& enriquecida pelo confronto com as
ontologias de dominio, identifica e prove os resultados esperados ao usuario”
ABECKER (1998);

c) o nivel dos objetos e fontes pode ter as mais variadas formas, ou seja, banco de
dados, documentos semi-estruturados, como por exemplo, documentos advindos
de processadores de textos, planilhas eletronicas, e-mails, catalogos, etc, ou seja,

onde efetivamente estdo armazenados os objetos.

Podemos notar neste momento que as ontologias entram como uma nova camada no
processo tradicional do nivel das aplicacdes e o nivel das fontes. Porém, ndo tdo nova assim,
uma vez que as desenvolvemos a todo o instante, por exemplo, um fluxograma ou ainda um
modelo entidade relacionamento ou UML, ndo deixam de ser uma ontologia.

A utilizagdo pratica das ontologias, que representam todo o cenario organizacional ou

entdo um dominio em questdo, se faz pela utilizacao destas ontologias como uma ferramenta
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de apoio ou suporte aos usudrios, para que estes tenham acesso as mais variadas fontes de
informacao relacionada ao trabalho que esta desenvolvendo em dado momento.

Neste ponto chegamos a um grande nivel de complexidade e esfor¢o, para delinear
uma ontologia que represente o ambiente, que necessita de um processo de desenvolvimento,

a seguir veremos o modelo apresentado por Steffen (2001), demonstrado na figura 6.

Mantengio

@ Cinlogia
Estuda Primeims fmamerto Evohiio
de Passos
WViahilidade

Figura 6 - O processo de desenvolvimento de uma ontologia.
Fonte: Steffen. (2001), adaptado pelo autor

Onde encontramos os seguintes elementos:
a) o estudo de viabilidade trata de identificar o problema ¢ as areas de atuacdo ¢

selecionar a area de foco mais promissora e a solucdo alvo;

b) os primeiros passos para a definicido da ontologia tratam da especificagdo dos
requisitos, da analise das fontes de entrada e do desenvolvimento de uma
taxonomia;

c) o refinamento trata de eleger os conceitos com os especialistas do dominio, de
conceituacdo e formalizagao e de adicionar relacdes e axiomas;

d) a evolucao trata da revisao e expansido com base no retorno dos usudrios, de
analisar os padroes de uso e de analisar as questdes de competéncia;

e) a manutencio trata de gerenciar o processo de manutengdo organizacional.

Resumindo, o processo de enriquecimento da consulta feita pelo usuério implica em
consultar os trés tipos de ontologias descritos acima e, com base em regras especificas,

redefinir a consulta com termos e informagdes mais abrangentes e precisas.
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3.2 0 PROCESSO DA ENGENHARIA ONTOLOGICA

Dietz (2006, pg 10) apresenta em sua obra a no¢do de um sistema ontoldgico. Onde o
objetivo ¢ entender a esséncia a construcdo e operacdo de um sistema completo. Para tanto
uma ontologia deve ser formalizada com uma especificacdo explicita com conceituagdo
compartilhada e cita suas principais propriedades:

a) ¢ a conceituacdo (de uma parte) do mundo, entdo ¢ algo derivado das mentes das
pessoas. Porque devido a uma instidncia construtivista, considera-se que tais
figuras mentais devam ser checadas e adaptadas aos meios de comunicacao;

b) essa conceituacdo, supostamente, sera compartilhada, esse é o aspecto pratico da
ontologia. O que leva a um papel importante nas comunicagoes;

c) uma ontologia deve ser explicita e clara, sem espago para dividas quanto ao seu
entendimento;

d) deve ser especificada por um meio formal,a linguagem natural ¢ inapropriada para
este fim, porque esta sujeita a ambigiiidade e a imprecisao.

Segundo Gasevic (2006, pg.58) “desenvolver uma ontologia de uso pratico, requer um
grande esfor¢o de engenharia, disciplina e rigor. Engenharia Ontologica denota um conjunto
de principios de planejamento, processos de desenvolvimento e atividades, tecnologias para
suporte e metodologias sistematicas que facilitam o desenvolvimento ontologico e sua
utilizagdo dentro do ciclo de vida (planejamento, implementacdo, evolugdo, validagdo,
manuten¢do, utilizacdo de recursos, mapeamento, integracdo, compartilhamento e re-uso)”.
“Engenharia Ontologica prové um planejamento racional para o desenvolvimento de bases de
conhecimento e possibilita a sistematizacdo do conhecimento sobre o mundo de interesse e ao

acumulo de conhecimento” MIZOGUCHI (2001).
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3.2.1 Linguagens para representacio de ontologias

Segundo Gomez (2004) “existe um grande numero de linguagens para a representagao
de ontologias. Algumas delas desenvolvidas no comego dos anos 90 dentro da comunidade de
Inteligéncia Artificial. Outras apareceram nos fins dos anos 90, resultado do empenho dos
especialistas em Inteligéncia Artificial e World Wide Web Consortium (W3C). Baseadas nas
variantes das linguagens derivadas do Hyper Text Markup Language (HTML), por exemplo,
Extensive Markup Language (XML). Assim como as tltimas linguagens desenvolvidas para o
suporte a representacao ontologica na Semantic Web, chamadas Semantic Web Languages. Ou
ainda por outros nomes comumente encontrados Web-based Ontology Languages e Ontology
Markup Languages.

Gasevic (2006) destaca como exemplos as seguintes linguagens para representagao
das ontologias:

a) KIF (Genesereth & Fikes (1992) apud Gasevic (2006)), baseada em logica de

primeira ordem;

b) ONTOLINGUA (Gruber (1992) apud Gasevic (2006)), construida em KIF

incluindo representacdo “frame-based”;

c) LOOM (MacGregor (1991) apud Gasevic (2006)), baseada em logica descritiva.

Ainda segundo Gasevic (2006) os exemplos de linguagens voltadas a ontologia para
WEB sio:
a) SHOE (Luke & Heflin (2000) apud Gasevic (2006)), construida como uma
extensdo do HTML;

b) XOL (Karp et al. (1999), apud Gasevic (2006)), desenvolvida pelo centro de
Inteligéncia Artificial da SRI Internacional como XML padronizacdo de um
pequeno sub-conjunto de primitivas para o controle do protocolo OKBC chamado

OKBC lite;

c) RDF (Manola & Miller (2004) apud Gasevic (2006)), desenvolvido pela W3C

como uma rede semantica como uma linguagem para descrever recursos WEB;

d) RDF Schema (Brickley & Guha (2004) apud Gasevic (2006)), também
desenvolvido pela W3C, ¢ uma extensdo do RDF como primitivas baseadas em

“FRAME”, a combina¢do de RDF + RDF Schema ¢ conhecida como RDF(S);
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e) OIL (Fensel et al. (2001) apud Gasevic (2006)), baseada na logica descritiva e

inclui uma representacdo das primitivas “frame based”;

f) DAMLA+OIL (Horrocks & Harmelen (2002) apud Gasevic (2006)), ¢ a ultima
versao do DAML (DARPA Agent Markup Language), criado como um resultado
da juncao dos desenvolvedores do DAML e OIL para combinar a expressividade

das duas linguagens;

g) OWL (Smith et al. (2004) apud Gasevic (2006)), desenvolvido pela W3C
derivado da DAML+OIL, ¢ a linguagem de representacdo ontologica mais popular

no momento.

3.2.2 Ferramentas para desenvolvimento de ontologias

Para Gasevic (2006) “nao importa qual a linguagem para representacao de ontologia ¢
utilizada, usualmente um editor grafico de ontologias ajuda o engenheiro a organizar toda a
estrutura conceitual da ontologia; adicionar conceitos, propriedades, relagdes e regras; e a
possibilidade de conciliar sintaticamente, logica e inconsisténcia semantica nos elementos da
ontologia. Além gerenciar versdes da ontologia, converter para outros formatos e linguagens,
mapear e ligar entre ontologias de fontes heterogéneas compara-las, valida-las e mescla-las”.

Almeida (2005) apresenta algumas ferramentas utilizadas para o desenvolvimento de

ontologias, representadas no quadro 1.

Ferramentas Breve descricio
CODE4 Ferramenta de proposito geral que possui diferentes modos de heranga e inferéncia, uma
(Conceptually interface grafica de facil uso, um modo de hipertexto para navegagdo e utilitarios para
Oriented leitura de documentos e gerenciamento 1éxico (SKUCE, 1995)
Description
Environment)
VOID Ambiente para navegagdo, edicdo e gerenciamento de ontologias. Através de

simulagdes, possibilita o estudo de questdes tedricas como: organizagdo de bibliotecas
de ontologias e traducdo entre diferentes formalismos (SCHREIBER; TERPSTRA;
SISYPHUS, 1995)

IKARUS Explora as capacidades cooperativas do ambiente Web. Utiliza uma representagdo
(Intelligente hierarquica grafica que permite heranga multipla. As declaragdes que contém a
Knowledge informag@o sdo representadas como predicados com sintaxe e semantica definida ou
Acquisition and | como fragmentos sem estrutura (SKUCE, 1996). (continua)

Retrieval Universal
System)
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OntoEdit

E um ambiente grafico para edigdo de ontologias, que permite inspegdo, navegagio,
codificagdo e alteragdo de ontologias. O modelo conceitual ¢ armazenado usando um
modelo de ontologia que pode ser mapeado em diferentes linguagens de representagao.
As ontologias sdo armazenadas em bancos relacionais e podem ser implementadas em
XML, Flogic, RDF(S) e DAML+OIL (MAEDCHE et al., 2000)

Ontolingua

Conjunto de servigos que possibilitam a construgcdo de ontologias compartilhadas entre
grupos. Permite acesso a uma biblioteca de ontologias, tradutores para linguagens ¢ um
editor para criar e navegar pela ontologia. Editores remotos podem editar ontologias
usando protocolos. (FARQUHAR; FIKES; RICE, 1997)

Ontosaurus

Consiste de um servidor de ontologias que usa o LOOM para representagdo do
conhecimento ¢ um servidor de navegacdo por ontologias que cria paginas HTML
dinamicamente e apresenta a hierarquia da ontologia (SWARTOUT et al., 1997)

GKB-Editor
(Generic Knowledge
Base Editor)

Ferramenta para navegagdo e edi¢do de ontologias através de sistemas de representacdo
baseados em frames. Oferece interface grafica, onde os usuarios podem editar
diretamente a base de conhecimento e selecionar a parte que ¢ de seu interesse (PALEY;

APECKS (Adaptive

KARP, 1997)
E um servidor de ontologias que permite trabalho cooperativo através da criagdo de

Presentation ontologias pessoais pelos usudrios. Estas ontologias podem ser comparadas com outras

Environment for | e ¢ possivel a discussdo sobre as diferengas e similaridades entre elas (TENNISON;

Collaborative SHADBOLT, 1998)

Knowledge

Structuring)

OilEd E um editor de ontologias de codigo aberto que permite construir ontologias utilizando a
linguagem OIL. Nao ¢ um ambiente completo para desenvolvimento de ontologias.
Verificagdo da consisténcia e classificacdo automatica da ontologia podem ser
executadas pela ferramenta FACT. (HORROCKS; SATTLER; TOBIES, 2000).
E um ambiente interativo para projeto de ontologias, de cédigo aberto, que oferece

Protegé uma interface grafica para edicio de ontologias e uma arquitetura para a criaciio
de ferramentas baseadas em conhecimento. A arquitetura é modulada e permite a
insercio de novos recursos. (NOY; FERGERSON; MUSEN, 2000)

WebODE Ambiente de engenharia ontologica que da suporte a maioria das atividades de
desenvolvimento de ontologias. A integracdo com outros sistemas ¢é possiveis,
importando e exportando ontologias de linguagem de marcagio. (ARPIREZ et al, 2001)

EbOnto Ferramenta que possibilita a navegacdo, criagdo e edicdo de ontologias, representadas
na linguagem de modelagem OCML. Permite o gerenciamento de ontologias por
interface grafica, inspe¢do de elementos, verificacdo da consisténcia da heranca e
trabalho cooperativo. Possui uma biblioteca com mais de cem ontologias.
(DOMINGUE, 1998)

Ontomarkup Ferramenta baseada em ontologias incorpora informag¢des semanticas em documentos

Annotation Tool

através de anota¢des. Contém um componente de marcacdo que permite a navegacao e a
marcacdo de partes relevantes, um componente que aprende regras a partir de exemplos
e um componente de extragdo da informagdo. (VARGAS-VERA et al., 2001)

Text-to-onto

Proporciona um ambiente para o aprendizado e construcdo de ontologias a partir de
textos. Os textos podem ser em linguagem natural ou formatados em HTML. O sistema
¢ composto por um moédulo de gerenciamento de textos e um extrator de informagdes.
Os resultados sdo armazenados em XML. (MAEDCHE; VOLZ 2001).

UML

UML- Linguagem Unificada de Modelagem, ¢ uma linguagem grafica para
visualizagdo, especificacdo, construcdo e documentacdo de sistemas complexos de
software. A UML proporciona uma forma-padrdo para a preparagdo de planos de
arquitetura, incluindo aspectos conceituais, além de itens concretos como as classes
escritas na linguagem UML.

Quadro 1 - Ferramentas para a construgdo de ontologias.
Fonte: ALMEIDA,(2005).
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3.2.3 Metodologia para desenvolvimento de ontologias

Segundo Gasevic (2006) “a metodologia para desenvolvimento de uma ontologia
compreende um conjunto estabelecido de principios, processos, praticas, métodos e atividades
usadas no planejamento, construgdo, desenvolvimento e aplicagdo da ontologia”.

O presente trabalho assume em particular a abordagem de Noy (2001) para constru¢ao
de ontologias, justificando esta escolha por trés motivos principais. Primeiro, a abordagem
encontra-se em estagio aceitavel de maturidade, tendo sido utilizada e testada em varios casos
(http://ksl.stanford.edu). Segundo, dentre as abordagens disponiveis ao publico, a abordagem
em questdo apresenta farto e bem elaborado material para sua utilizagdo
(http://ksl.stanford.edu/protege). Terceiro e mais importante aspecto, a abordagem preenche
os  requisitos de rigor e  qualidade buscados por esta  pesquisa

(http://ksl.stanford.edu/people/dlm/papers/ontology-tutorial-noy-mcguinness.doc).

Noy (2001) apresentam algumas regras iniciais:

a) ndo ha um modelo correto — existem sempre alternativas viaveis. A melhor solugdo
sempre depende da aplicag@o e extensdo que se pretende para a ontologia;

b) desenvolvimento de ontologia é sempre um processo interativo;

¢) conceitos em ontologia deveriam ser proximos para objetos (fisicos ou logicos) e
relacionamentos em seu dominio de interesse. Estes sdo na maioria substantivos
(objetos) ou verbos (relacionamentos) em sentencas que descrevem seu dominio.

Noy (2001), ainda sugere as seguintes fases para a construcdo de ontologias:

a) determinar o dominio e escopo da ontologia, esta fase deve ajudar a criar uma
clara visdo do tamanho da ontologia;

b) considerar o reuso de ontologias existentes, considerando que o desenvolvimento
da ontologia ¢ um trabalho arduo, ¢ uma boa idéia verificar se existe algum
trabalho ja desenvolvido, para que este possa ser trabalhado para o dominio em
questdo;

c) enumerar termos importantes na ontologia, aqui onde comecga a construgdo da
terminologia;

d) definir as classes e a hierarquia de classes, esta fase esta ligada a proxima, pode
ser executada de cima para baixo (identificando os conceitos mais gerais e suas
classes), de baixo para cima (identificando os conceitos mais especificos), pelo

meio (comecando por algum conceito importante na camada do meio e expandindo
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a hierarquia em ambos os sentidos) ou ainda usando uma combinagdo destas
abordagens;

e) definir as propriedades de classes e slots, descreve a estrutura interna dos
conceitos pelas suas propriedades intrinsecas, por exemplo, nome, duracdo e uso,
relagcdes com outras classes e individuos destas classes;

f) definir as facetas dos slots, o tipo ou o valor que um slot pode assumir, os valores
permitidos, a cardinalidade;

g) definir instancias, preencher o conteudo dos “slots” com as instancias criadas.

A metodologia apresentada acima ¢ bastante complicada na pratica. Requer a consideracao de
algumas fontes de conflito e de um grande nimero de detalhes. Um grande numero de

interagdes e um minimo de consenso sobre a ontologia final.

3.2.4 Construcio da ontologia utilizando o PROTEGE

Das ferramentas apresentadas no Quadro 1, destacamos o uso do PROTEGE utilizado
na construcdo da Ontologia abordada neste trabalho, pela suas caracteristicas técnicas e

também por corresponder a op¢do da metodologia apresentada na se¢do 6.2.3.

O PROTEGE ¢ desenvolvido pela Stanford Medical Informatics, como uma

ferramenta para representagdo do conhecimento. Pode ser executada em vdrias plataformas,
sua interface pode ser parametrizada de acordo com as necessidades especificas através do
uso de extensdes, incorpora o modelo Open Knowledge Base Connectivity (OKBC), interage
com varios padroes e formatos, por exemplo, banco de dados, XML, RDF, OWL, vem sendo

utilizado por varios grupos de pesquisa, no meio académico, assim como o uso profissional.

Protégé segue a idéia da importancia de dois personagens, Especialistas do Dominio e
o Engenheiro do Conhecimento, na constru¢ao da Base de Conhecimento, expressa no quadro

2 adaptada de NOY (2001):
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Estagio

Descriciao

Executor

1. Identificagao

Caracteriza os aspectos importantes do problema. Identifica os

envolvidos, as caracteristicas do problema, recursos e objetivos.

Especialistas do Dominio
Eng. do Conhecimento

2. Conceituagao

Identificar os conceitos chave e suas relagdes de maneira

explicita.

Eng. do Conhecimento

3. Formalizagao

Representar os conceitos em uma linguagem formal.

Eng. do Conhecimento

4]

O conhecimento obtido apés a formalizagdo ¢é representado

Eng. do Conhecimento

Implementagdo | através de um sistema especialista.

5. Testes O sistema completo ¢ testado com exemplos e suas fragilidades | Especialistas do Dominio
sdo identificadas. Eng. do Conhecimento

6. Revisdo Sob a luz dos testes, os aspectos frageis do sistema sdo corrigidos | Eng. do Conhecimento

e reimplementados.

Quadro 2 - Personagens envolvidos na construg@o da base de conhecimento
Fonte: NOY (2001) adaptado pelo autor

O Protégé proporciona um ambiente integrado para o trabalho do Engenheiro do

Conhecimento (criagdo das Bases de Conhecimento) assim como dos Especialistas do

Dominio (instanciacdo das Bases de Conhecimento), em um mesmo ambiente.
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No ambiente integrado propiciado pelo Protégé, é possivel desenvolver toda a
ontologia segundo os seguintes conceitos:

a) classes ou conceitos;

b) slots ou propriedades relativas as Classes;

c) forms, formularios para entrada das instancias em conformidade com os Slots;

d) instances, as instincias ou os objetos que se deseja persistir e recuperar;

e) queries, questionamentos ou perguntas feitas as Bases de Conhecimento,

auxiliando a tomada de decisdo.

Nesse momento identificamos mais um personagem, além do Engenheiro do
Conhecimento e do Especialista de Dominio, envolvido no processo de constru¢do e uso da
Base de Conhecimento, ou seja, o usuario ou o tomador de decisdo. A seguir apresentamos o

quadro 3 com o papel de cada um dos envolvidos neste processo.

Opcio Papel
Classes Engenheiro do Conhecimento
Slots Engenheiro do Conhecimento
Forms Engenheiro do Conhecimento
Instances Especialistas de Dominio
Queries Usuarios ou Tomadores de Decisdo/ Especialistas de Dominio

Quadro 3 - O papel dos personagens na construgdo da base de conhecimento
Fonte: adaptado de NOY(2001)

Algumas das caracteristicas mais importantes do Protégé sdo a simplicidade e
facilidade de uso de sua interface. Além da possibilidade de adequar a interface ao papel dos
personagens no processo de construcdo e uso da Base de Conhecimento, escondendo
algumas das opg¢des no Protégé desnecessarias aquele personagem.Por exemplo, para o
Engenheiro do Conhecimento todas as opgdes devem estar habilitadas, ja para o Especialista
de Dominio as op¢des mais importantes sdo as Instances ¢ as Queries, as demais podem ser
escondidas dos Usudrios ou Tomadores de Decisdo, onde somente a op¢ao Queries pode
estar habilitada.

Outra opc¢do ¢ uma personalizacdo completa por meio da construg¢do de plug-ins

especificos do dominio.
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Os pontos fortes da estrutura do Protégé, apresentada na Figura 8, sdo a escalabilidade,
extensividade e flexibilidade, proporcionada por uma arquitetura modular e a adi¢do de plug-
ins que possibilita a abertura para outros programadores desenvolverem mnovas

funcionalidades ao Protégé e a trabalhar com grandes Bases de Conhecimento.

I |
- LL . |
Slot Plug-ins Tab Plug-ins

User
Interface < t t

Protégé Default User Interface External KB Applications
N t t
Core Protégé Knowledge Model API
Protégeé- - :
2000 ( Protege Knowledge Model )

N

Mappings for read/write functions

Persistent _< t I t t
Smfﬂgﬁ‘ T S ,
Default _, Fo0 Loy
e RDF Oth Genenc
Protégé iy Other
L Files files Schema schema

Flat file storage

Relational database storage
Figura 8 - Estrutura ferramenta PROTEGE
Fonte: Noy (2001).

A figura 8 apresenta uma estrutura em trés camadas:

User Interface (interface com o usuario), a interface padrao pode ser adaptada através
do uso de Slot plug-ins (propriedades) ou através de Tab plug-ins (opgdes) acrescentadas para
satisfazer as necessidades de um dominio especifico. Estas interfaces personalizadas
interagem com o Protégé Knowledge Model (modelo de conhecimento Protégé) por meio das
APIs (application programmers interface). Adicionalmente, os desenvolvedores podem

utilizar varias fontes na Persistent Storage (camada de persisténcia), por exemplo, os Flat
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File Storage (arquivos planos), ou ainda Relational Database Storage (bancos de dados

relacionais).

A escolha neste trabalho do uso Protégé como uma ferramenta para Representagdo do

Conhecimento ¢ focada em alguns pontos:

a)

b)

d)

reutilizacdo de Software baseado em conhecimento. A pesquisa do grupo de
desenvolvedores do Protégé tem comprovado esta habilidade de reutilizagdo de
software em varios dominios, por exemplo, biologia computacional, tomada de
decisdo no campo médico e na reengenharia;

protégé e Semantic Web. O Protégé pode gerar ontologias em varios formatos,
dentre eles RDF e OWL que sdo a base da Semantic Web (Berners-Lee, Hendler,
Larissa; Jendler, 2001);

importacdo de Ontologia e seu alinhamento. Grupos diferentes trabalham
independentemente em ontologias de mesmo dominio, ¢ desejavel convergir tais
ontologias, totalmente ou pelo menos parcialmente para sua reutilizag¢do, ao invés
de reinventar a roda. Através de um plug-in chamado PROMPT ¢ possivel fazer a
importacdo e o alinhamento de tais ontologias (NOY & Musen, 2000).

sistemas de Suporte a Decisdo Médica. As primeiras aplicacdes envolvendo
Bases de Conhecimento através do uso do Protégé foram para suporte a decisdo na
area médica, por exemplo, os projetos ONCOCIN e EON (Musen, Tu, et al.,
1996). Com a evolugdo do Protégé, outras areas tem sido contempladas com o
desenvolvimento de ontologias especificas aos mais variados dominios, e sido uma
ferramenta importante nos processos de tomada de decisao.

representacio do Conhecimento para area de saide. Assim como o suporte a
decisdo, Protégé foi utilizado para desenvolver o padrao GLIF (Ohno-Machado,
Gennari, et al., 1998; Peleg, Boxwala, et al.,2001) para representagdo do
conhecimento na area médica, ¢ da mesma maneira pode ser utilizado com o

mesmo propdsito em outras areas de conhecimento.

A comunidade que utiliza o Protégé tem crescido, sendo reconhecidamente, referéncia

na area de ferramenta para Representacdo do Conhecimento por varios motivos, dos quais

destacamos:

a)

flexibilidade, aplicabilidade, eficiéncia e um ambiente que proporciona facilidade

de uso, proporcionada pelas pesquisas envolvidas em seu desenvolvimento, sua
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estabilidade e infraestrutura flexivel na area de Sistemas Baseados em
Conhecimento;

b) longevidade devido a alguns fatores. Primeiro, o suporte que se beneficia do
grande numero de cientistas envolvidos no projeto. Segundo, as re-
implementagdes e re-engenharia aplicadas na varias versdes para a melhoria do
sistema. Finalmente, o crescimento da comunidade, balanceando as novas

funcionalidades com a estabilidade do Software.

Protégé ¢ um sistema que segue o modelo aberto de distribuicdo, seguindo a linha do
LINUX e o servidlor WEB APACHE. Uma plataforma robusta para representacdo do
conhecimento e desenvolvimento de aplicagdes praticas, para os especialistas de dominio que
desejam compartilhar conhecimento, e para pesquisadores que desejam explorar novas areas

cientificas.
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4 O PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Neste capitulo ¢ feito um levantamento bibliografico acerca dos conceitos abordados
pela area do conhecimento do Processo de Planejamento Estratégico, relacionada a fase 1
(revisdo bibliografica técnico conceitual por meio do processo logico dedutivel textual) e 2
(Identificagdo dos Determinantes) propostas na estratégia de pesquisa (Figura 4). Responde-se
a questdao a) Quais os determinantes do Processo de Planejamento Estratégico? relacionado
ao objetivo especifico:

b) levantamento bibliografico acerca dos conceitos abordados pela area do
conhecimento do Processo de Planejamento Estratégico.

Para Rigby (2001) “o planejamento estratégico seja a ferramenta mais utilizada e
aceita pelos executivos em todo o mundo para avaliar o contexto da empresa e planejar o
futuro das mesmas”

MINTZBERG (2003), questiona a visdo tradicional de que a estratégia ¢ formulada e
depois implementada, com estruturas organizacionais, sistemas de controle, seguindo
rigorosamente a esteira da estratégia. Acredita que a formulagdo e implementagdo estdo
interligadas como processos interativos complexos, nos quais, politicas, valores, cultura
organizacional e estilos gerenciais determinam ou constrangem determinadas decisdes
estratégicas. E estratégia, estrutura e sistemas se juntam de maneira complexa para influenciar
os resultados. MINTZBERG (2003), ressalta a importancia das multiplas definicdes sobre
estratégia apresentando cinco diferentes perspectivas sobre o que € estratégia:

a) estratégia como um plano: algum tipo de curso de acdo conscientemente
pretendido, uma diretriz (ou conjunto de diretrizes) para lidar com uma situagao;
dessa forma, as estratégias sao criadas antes das a¢des as quais vao se aplicar e sao
desenvolvidas consciente € propositalmente;

b) estratégia como um pretexto: uma manobra especifica para superar um oponente
ou um concorrente, por exemplo, uma corporagdo pode ameacar expandir a
capacidade da fabrica para desencorajar um concorrente de construir uma nova
fabrica, e de fato isso ndo acontece;

c) estratégia como padriao: ndo ¢ suficiente a definicdo de uma estratégia como um
plano, também ¢ necessaria uma defini¢do que englobe o comportamento

resultante. Especificamente, um padrdo em uma corrente de acdes. Assim, um
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padrdo de comportamento bem sucedido pode se tornar um padrdo de acdo e ser
rotulado de estratégia;

d) estratégia como posi¢cdo: um meio de localizar uma organizacdo naquilo que os
tedricos organizacionais gostam de chamar de “ambiente”, nesse sentido a
estratégia ¢ uma forca mediadora entre a organizagdo e o ambiente em que atua,
interno e externo;

e) estratégia como perspectiva: ¢ construida a partir da maneira como a empresa
olha o mundo, por exemplo, hd empresas que favorecem o marketing (IBM),
outras conhecidas pela sua cultura de engenharia (HP), ou ainda, a énfase na
qualidade (McDonald’s). Nesse aspecto, a estratégia ¢ para a organizac¢ao aquilo
que a personalidade ¢ para o individuo.

Existem outros fatores que atuam sobre as definicdes de estratégias, ou sejam, as

estratégias deliberas e as emergentes, ver figura 9.

Estratégia deliberada

Estratégia ‘ p Estratégia
Pretendida - Realizada
Estratégia nio realizada —— //

o /'/v
/ Estratégias Emergentes

Figura 9 - estratégias deliberadas e emergentes
Fonte: Minzberg (2003)

Segundo este modelo a estratégia como plano € tida como uma estratégia pretendida, e
a estratégia deliberada esta para a estratégia como padrao. Porém ¢ exagerado imaginar que
todo um padrdo pretendido seja realizado, muito das estratégias ndo sdo realizadas, seja
devido a problemas quanto ao planejamento, ou ainda, pelas agdes durante a execucdo de uma
estratégia como padrdo. Do resultado da intera¢do da organizacdo com o ambiente surgem as
estratégias emergentes, nas quais as estratégias se desenvolvem sem inten¢des ou apesar

delas.
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4.1 A ESTRATEGIA COMO UM PLANO

Neste trabalho abordamos a estratégia, em um primeiro momento, como um plano ou

segundo a figura 9 uma estratégia pretendida ou deliberada.

Nenhuma organizagdo pode planejar pormenorizadamente todos os aspectos de suas
acOes atuais e futuras, mas todas as organizagdes podem beneficiar-se ao ter uma
nogdo para onde estdo dirigindo-se e, de como podem chegar 1a. Todas as
organizagdes precisam de alguma direcdo estratégica. (SLACK et al., 1996, p. 88).

Porém sem ignorar a visdo de Mintzberg (2004, p.51), que em entrevista declarou que
o lado mais popular do conceito para a formacao estratégica, indica a mesma como um plano
deliberado, trabalhado, calculado. Para o autor, esse entendimento ignora o outro lado da
estratégia, que ¢ de um processo de aprendizado, de padrdes que se desenvolvem a partir do
comportamento das pessoas, ¢ do que elas aprendem ao longo do caminho. Ou seja,
Mintzberg entende que o processo de formagdo de estratégia tem os dois lados, mas a parte
emergente tem sido preponderantemente, ignorada. Nesse caso, o modelo, apesar de estar
estruturado de maneira a formular um processo baseado em um plano deliberado, estara
aberto a novas instancias para receber as estratégias emergentes.

Gaither e Frazier (2001) conceituam a estratégia de produ¢do como um plano de
acOes de longo prazo para a fabricagdo de produtos e/ou prestacdo de servicos de uma
empresa. Esse plano constitui-se em um mapa daquilo que a funcdo produgao deve fazer no
intuito de realizar as estratégias corporativas.

Para Quinn (1980 apud Mintzberg 2003) “uma estratégia é o padriao ou plano que
integra as principais metas, politicas e seqiiéncias de a¢do da organizagdo em um todo coeso.
Uma estratégia bem formulada ajuda a organizar e alocar recursos de uma organizagdo em
uma postura Unica e viavel, baseada em suas competéncias ¢ deficiéncias internas relativas,
mudancas antecipadas no ambiente e movimentos contingentes por parte dos oponentes
inteligentes”. O autor destaca os seguintes pontos na formulagao da estratégia:

a) as metas ou objetivos estabelecem o que vai ser atingido e quando os resultados

devem ser obtidos, mas ndo estabelecem como os resultados devem ser atingidos.
Sdo chamados de objetivos estratégicos, aqueles considerados como principais,
que afetam a diregdo geral e a viabilidade da entidade;

b) as politicas sdo regras ou diretrizes que expressam os limites dentro dos quais a

acdo deve ocorrer. Essas regras sempre tém a forma de decisdes contingentes para

resolver conflitos entre objetivos especificos. Sao chamadas de politicas
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estratégicas aquelas que orientam a dire¢do geral e a postura da entidade ou que
determinam sua viabilidade;

c) os programas especificam a seqiiéncia de agdes passo a passo, necessaria para
atingir os principais objetivos. Expressam como os objetivos vao ser atingidos
dentro dos limites estabelecidos pela politica. Asseguram 0s recursos necessarios
para se atingir as metas e fazem um acompanhamento dindmico, por meio do qual
se possa medir o progresso. Os programas estratégicos sdo os que determinam a
forca e a viabilidade geral de uma entidade;

d) as decisdes estratégicas sdo aquelas que determinam a direcdo geral de um
empreendimento e sua viabilidade final a luz das mudangas previsiveis,
imprevisiveis e irreconheciveis que podem ocorrer nos principais ambientes
adjacentes. Moldam as verdadeiras metas do empreendimento e ajudam a delinear
os limites amplos dentro dos quais a empresa opera, ditam tanto os recursos que a
empresa tera disponiveis para suas tarefas como os principais padrdes para os
quais esses recursos serdo alocados, por fim, determinam a eficacia da empresa,

através da boa utilizagao de seus recursos e de suas principais forgas.

4.2 A ESTRATEGIA COMPETITIVA

Para Tontini, Sant’ana (2007,pg.4) “a analise competitiva visa reduzir os gaps e
direcionar os esfor¢os para uma melhoria, onde ¢ primordial que seja avaliada a situacdo
atual, isto €, quio satisfeitos estdo os clientes com os atuais competidores no mercado, e qual
a posicdo competitiva da empresa em relacdo aos concorrentes. Ainda, deve-se procurar
determinar qual a satisfacdo adicional que podera ser conseguida pela melhoria de um
atributo.”

Segundo Porter (2005), a gestdo estratégica ¢ o ramo da administragdo que
trata do gerenciamento das estratégias empresarias. Este processo ¢ empregado a fim de
conciliar as condigdes de um mercado instavel com a estrutura competitiva dos recursos,
capacidades e competéncias essenciais de uma empresa. As agoes estratégicas formuladas e
implementadas de forma integrada geram os resultados desejados.. Fleury;Fleury (2003)
ressalta a importancia de “ao definir sua estratégia competitiva, a organizagdo identifica as

competéncias de cada func¢do e busca desenvolve-las”
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Porter (1989) define as cinco forcas competitivas relevantes no desenvolvimento de

uma estratégia empresarial eficiente, demonstrado na figura 10:

Movos
concotrtentes
Araeara da entrada de
novog concorrentes
Fivalidade entre :
Fornecedores EprEsas Clientes
—— . ————
exd stentes
Poder de
Padﬁr_dﬁ negociacin
negoriagio & com oz clientes
cotn 08
fornecedares Arneaga da substibuigio
de produtes e servigos
Substitutos

Figura 10 - O modelo das cinco forgas
Fonte: Porter (1989)

O modelo das cinco forcas ¢ composto dos seguintes elementos:

a)

b)

d)

ameaca de novos concorrentes, os novos concorrentes podem aumentar o nivel
de competigdo, reduzindo sua atratividade. Existem ramos de atividade com fortes
barreiras de entrada, por exemplo, a industria de navios, em outros, por exemplo,

restaurantes e pequenos negocios a entrada no mercado ¢ mais facil;

ameaca de produtos e servicos substitutos, a presenca novos produtos e servigos

podem diminuir a atratividade e lucratividade por limitar os niveis dos precos;

poder de negociacio com os fornecedores, o custo com a compra de itens de
fornecedores (matéria prima, componentes, etc) pode ter um impacto significante
na lucratividade da empresa. Se os fornecedores tém alto poder de negociagao,

entdo em teoria a atratividade da empresa diminui;

poder de negociacdo com os clientes, neste caso os clientes sdo pessoas ou

organizacdes que criam demanda para industria. O poder de negociagdo dos
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clientes € maior quando: existem poucos clientes e muitas indistrias no segmento;
os produtos sdo padronizados; os clientes ameagam se associar; Os fornecedores
ndo se comprometem com a industria; A industria ndo ¢ o fornecedor chave para

os clientes;

e) intensificacio da rivalidade entre os concorrentes, a intensidade de rivalidade
entre os competidores de uma industria ird depender dos seguintes fatores: a
estrutura de competicdo, por exemplo, a rivalidade ¢ mais intensa onde os
competidores sdo pequenos ou nas mesmas condi¢des de igualdade, e menor onde
existe uma industria em posi¢cdo clara de lideranca de mercado; a estrutura de
custos da industria, industrias com um custo alto de pouco flexibilidade,
encorajam os competidores que podem oferecer custos menores; o grau de
diferenciacio, industrias onde os produtos sdo “commodities”, por exemplo, a
industria do aco, tem grande rivalidade, ja as industrias onde os competidores
podem diferenciar seus produtos sofrem menos com a rivalidade; o custo da
troca, a rivalidade ¢ reduzida quando os clientes tém altos custos pela decisdo de
trocar de fornecedor; objetivos estratégicos, quando os competidores estdo
perseguindo o crescimento através de estratégias agressivas a rivalidade aumenta.
Onde os competidores obtém seus lucros em negdcios de certa maturidade o nivel

de rivalidade é menor.

Segundo Porter (apud RODRIGUEZ, 2005) “num ambiente de elevada complexidade,
onde as incertezas e as mudangas ocorrem rapidamente, ¢ necessdrio que as empresas
trabalhem cada vez mais na diferenciacdo de seus valores para a conquista de clientes mais

exigentes e informados”

43 A IMPORTANCIA DAS ATIVIDADES NO PROCESSO DE PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

Neste trabalho, abordamos as atividades como uma unidade basica de analise, ou seja,

a base para a formagdo dos processos, onde identificamos o consumo de recursos e as
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competéncias necessarias empregadas nas atividades. Enfim, ¢ a base para uma analise efetiva
na composicdo dos processos de planejamento estratégico.
Segundo Zarifian (1997) “a gestdo por atividades pode ser vista por meio de cinco

principios” aqui apresentados de forma resumida:

a) Os produtos finais ndo consomem recursos, portanto, ndo sdo diretamente
afetados pelos custos associados a tais recursos, mas sim, consomem atividades
que consomem recursos. Se quisermos atuar de maneira eficaz e duradoura
sobre os custos, sera necessario cuidar, ndo de uma economia cega de recursos
(alguns dos quais podem ser muito uteis), mas da qualidade e da eficiéncia de
cada atividade, ou seja, de seu modo de organizagdo e da qualidade do trabalho
realizado no local;

b) E necessario explicitar, para cada atividade ou familia de atividades, a relagio
entre custo e desempenho fisico. Em outras palavras, ¢ necessario gerir custos e
desempenhos conjuntamente, em seu mutuo relacionamento;

¢) E preciso instaurar um controle por antecipagio;

d) E dbvio que a gestdo por atividades sé tem sentido quando dela se apropriam os
atores diretos da atividade... Os atores diretos sdo os que conhecem melhor as
causas e as possibilidades de agéo;

e) O principal interesse da nogdo de atividade, reside no fato de que ela estd numa
encruzilhada entre a gestdo econdmica e a gestdo profissional.

Em uma breve leitura dos pontos levantados por Zarifian (1997), podemos concluir
que as atividades consomem recursos, ha necessidade de explicitar cada atividade ou a familia
de atividades, ter controle, envolver os atores (pessoas), e ndo desvincular da gestdo
econdmica e profissional. Portanto, ¢ preciso uma estrutura que consiga conciliar estes pontos
e para tanto, sera apresentada no capitulo 5 a Teoria da Atividade.

Porter (1996), reforca em varios pontos a importancia das atividades no processo da
concepgao das estratégias, destacados a seguir:

1) Eficacia operacional nao é estratégia, sendo essa a raiz do problema. A busca por
produtividade, qualidade, e velocidade gerou um grande nimero de ferramentas e técnicas
gerenciais importantes, por exemplo, qualidade total, avaliagdo de desempenho, terceirizagao,
reengenharia. Quase imperceptivelmente, essas ferramentas gerenciais tomaram o lugar da
estratégia.

Para uma companhia ser melhor que suas rivais, ela deve estabelecer uma diferenca
que possa preservar. Essas diferencas derivam das centenas de atividades exigidas para criar,
produzir, vender e entregar seus produtos ou servigos, como visitas a clientes, montagem do
produto final e treinamento de funcionarios. O custo ¢ gerado pelo desempenho das
atividades, e a vantagem de custo resulta do desempenho de determinadas atividades de forma
mais eficiente do que os concorrentes. De maneia similar, a diferenciagdo surge da escolha de

atividades e de como elas sdo desempenhadas. Atividades, entdo, sdo as unidades basicas
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da vantagem competitiva. Vantagem ou desvantagem geral resultam de todas as atividades
de uma empresa, ndo de algumas.

2) Estratégias baseiam-se em atividades unicas, nas estratégias competitivas se
busca ser diferente. Significa escolher deliberadamente um conjunto de atividades diferentes
para entregar um conjunto unico de valores, e desempenha-las de maneira diferente de seus
rivais o que determina o seu Posicionamento Estratégico.

As Origens das Posicoes Estratégicas

As posigdes estratégicas surgem de trés fontes distintas, que ndo s@o mutuamente
exclusivas:

a) primeira, o posicionamento baseado em variedade, quando o foco esta na
produc@o de um subconjunto de produtos ou servicos em um segmento € ndo no
segmento de clientes. Faz sentido quando uma empresa pode produzir, melhor,
determinados produtos ou servi¢os usando conjuntos de atividades diferenciadas;

b) segunda, o posicionamento baseado em necessidade, quando a base ¢ atender a
maioria ou todas as necessidades de um determinado grupo de clientes, o foco sdao
as necessidades de um segmento de clientes. Surge quando ha grupos de clientes
com necessidades diferentes e quando um conjunto de atividades especifico pode
atender melhor essas necessidades;

c) terceira, o posicionamento baseado em acesso, focado no segmento de clientes
acessiveis de diferentes formas. Estas formas de acesso podem ser com relacdo a
geografia, a escala ou qualquer coisa que exija um conjunto de atividades
diferentes para alcangar os clientes da melhor forma.

3) Uma Posicio Estratégica sustentiavel exige intercimbios, uma posi¢do
estratégica ndo ¢ sustentdvel a ndo ser que haja intercambio com outras posi¢des. Os
intercambio ocorrem quando as atividades sdo incompativeis. Surgem por trés motivos:

a) Primeiro, uma empresa conhecida por um tipo de valor pode perder credibilidade
e confundir os clientes, ou mesmo minar sua reputagdo, se entregar a outro tipo de
valor ou tentar fazer duas coisas inconsistentes a0 mesmo tempo;

b) Segundo, e mais importante, os intercambios surgem em decorréncia das proprias
atividades. As posi¢oes diferentes (com atividades sob medida) exigem
configuragdes de produtos diferentes, equipamentos diferentes, comportamento
diferente de funcionarios, habilidades diferentes e sistemas gerenciais diferentes.
Portanto, a inflexibilidade em maquinas, pessoas ou sistemas pode se tornar um

Sério risco.
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c) Terceiro, os intercdmbios surgem dos limites em coordenagdo e controle internos.
A gerencia torna claras as prioridades organizacionais, por outro lado, as empresas
que tentam ser tudo para os clientes arriscam-se a ter confusdo nas trincheiras a
medida que os funcionarios tentam tomar decisdes operacionais do dia-a-dia sem

uma estrutura clara.

O posicionamento de intercambios esta presente na concorréncia sendo essencial para
a estratégia. Eles criam a necessidade de escolher e limitar propositalmente o que uma
empresa oferece, Impedem a indecisdo ou o re-posicionamento, pois 0s concorrentes que
adotam essas posturas minam suas estratégias e degradam o valor de suas atividades ja
existentes.

4) O ajuste gera Vantagem Competitiva e Sustentabilidade. As escolhas de
posicionamento ndo apenas determinam as atividades que uma companhia vai desempenhar e
como ela vai configurar as atividades individuais, mas também como essas atividades se
relacionam umas com as outras, Enquanto a eficacia operacional discorre sobre atingir
exceléncia em atividades individuais ou funcdes, a estratégia discorre sobre combinar
atividades. A vantagem competitiva vem da forma como as atividades se ajustam e reforcam
umas as outras.

Ao invés de ver a empresa como um todo, os gerentes se voltam para competéncias
“basicas”, recursos criticos e fatores de sucesso importantes. Ha trés tipos de ajuste, embora
eles ndo sejam exclusivos:

a) o ajuste de primeira ordem ¢ a consisténcia simples entre cada atividade e a

estratégia global,

b) o ajuste de segunda ordem ocorre quando as atividades sao refor¢adas;

c) o ajuste de terceira ordem vai além do refor¢o de atividade para o que o autor

chama de otimizagao de esforgo.

Nos trés tipos de ajustem o todo € mais importante do que as partes. A vantagem
competitiva surge a partir do sistema completo de atividades. O valor competitivo das
atividades individuais ou das habilidades, competéncias ou recursos associados, ndo pode ser
separado do sistema ou da estratégia.

O ajuste estratégico, entre muitas atividades, ¢ fundamental ndo apenas para
vantagem competitiva, mas também para a manutengio dessa vantagem. E mais dificil para

um concorrente copiar um conjunto de atividades interligadas do que imitar simplesmente um
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determinado método da equipe de vendas, ou igualar uma tecnologia de processo, ou copiar
um conjunto de caracteristicas do produto. Posi¢des baseadas em sistemas de atividades sao
muito mais sustentaveis do que aquelas baseadas em atividades individuais.

Ver a estratégia como sistemas de atividades apenas esclarece porque a estrutura, os

sistemas e 0s processos organizacionais precisam ser especificos para a estratégia.

4.4 MODELOS PARA O PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Na literatura sobre o Processo de Planejamento Estratégico sdo encontrados diversos
modelos para a elaboracdo e implementacdo de estratégias. Neste trabalho abordamos os
autores Ansoff (1990); Gracioso (1996); Bethlem (2004), Andrews (1980), por apresentarem
em seus modelos etapas bem definidas com relagdo ao diagnostico estratégico relativos ao seu
comportamento interno ¢ com suas relagdes externas, assim como o estabelecimento de
objetivos e metas para a concepcao de melhores estratégias.

O objetivo com os estudos dos modelos propostos pelos autores acima citados ¢é tragar
uma linha comum, apesar das diferencas de abordagem de cada autor, que permita auxiliar a
responder, mais precisamente, a questdo secundaria a) Quais os determinantes do Processo de

Planejamento Estratégico?.

4.4.1 Modelo proposto por ANSOFF

No trabalho de Ansoff (1990) ¢ destacada a preocupacdo com o ambiente, interno e
externo, nas decisoes estratégicas, principalmente no que diz respeito ao ramo de atuacdo, sua
gama de produtos ¢ mercados atuais e os quais pretendera atingir ¢ a relevancia dos conceitos

de diversificagdo e internacionalizacao, conforme demonstrado na figura 11.
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Figura 11 - O plano estratégico
Fonte: Ansoff (1990, 165)

O modelo apresentado da figura 11 mostra os principais componentes de um plano

estratégico. Com os passos descritos a seguir:

1.

Para a defini¢cdo dos objetivos de curto e longo prazo ¢ necessario que a empresa deixe
claro e explicito tais objetivos, sendo este o ponto de partida para o planejamento
estratégico formal;

Analise de Competitividade, por experiéncia o autor diz ser dificil fixar objetivos
realistas sem uma compreensdo das perspectivas e possibilidades futuras oferecidas
pela carteira de negocios da empresa. Sendo assim, a analise de competitividade ¢ um
ponto de partida alternativo, para entdo usar os resultados no estabelecimento dos
objetivos para a carteira corrente, bem como objetivos preliminares de
diversificagdo/internacionalizagdo. Este enfoque € indicado pelas linhas tracejadas da

Figura 11;
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3. Analise de Carteira, leva a consolidar os objetivos de diversificagio /
internacionaliza¢do, a qual, como vimos, determina os comprometimentos respectivos
de recursos que a empresa precisara fazer, de um lado, as suas atividades tradicionais
e, de outro lado, aos programas de diversificacdo/internacionalizagao;

4. Sinergia Desejada, a tomada de decisdo quanto a importancia que serd atribuida a
sinergia de expansdo da carteira, que implica na evoluc¢do da estrutura organizacional
de uma maneira compativel com a sinergia desejada.

5/6.Formulagdo da Estratégia de Carteira (5) e das Posturas de Competicdo (6) nas
respectivas areas de negocio pode ser conduzida seqiiencial ou paralelamente,
dependendo das prioridades relativas que forem atribuidas as atividades respectivas.
As empresas que se sentirem seguras quanto ao futuro de sua carteira corrente e
quanto a eficicia de suas estratégias passadas, poderdo atribuir prioridades elevadas ao
melhoramento da estratégia de carteira por meio de programas de diversificacdo /
internacionalizagdo. Por outro lado, empresas que antevéem grandes desafios
estratégicos em suas areas tradicionais de negocio podem decidir “colocar a casa em
ordem” antes de se aventurarem num novo empreendimento.

7/8.Estratégia de Tecnologia, aqui a preocupagdo ¢ assegurar que a atividade de P&D da

empresa seja coerente com as suas estratégias de carteira e de competi¢do, assim como
com sua Estratégia em Relacdo a Sociedade (8), a qual garante que a empresa seja
sensivel as perspectivas sdcio-politico-culturais nas suas areas de negocio;

9. Estratégia de Administracdo, todas as estratégias de acdo (carteira, competicdo,
tecnologia e social) impdem exigéncias quanto a estratégia de administragao;

10.0rcamento Estratégico, todas as estratégias aqui citadas, ligadas a estratégia de
administracdo, requerem um orcamento estratégico, que por sua vez, depende da
disponibilidade de financiamento que ¢ articulada pelo Or¢amento Estratégico;

11.A Estratégia de Financiamento especifica as regras e os meios pelos quais a empresa
procurard financiar seu crescimento e sua expansao. Uma decisdo muito importante ¢ a
divisdo dos fluxos de entrada de caixa da empresa entre pagamento de dividendos e re-
investimento na empresa. Esta decisdo ¢ claramente influenciada pelas outras
estratégias e, por sua vez, exerce um forte impacto sobre a estratégia da empresa.
Assim, tanto a estratégia de gerenciamento quanto a estratégia de administragdo sao
influenciadas pela estratégia geral da empresa e também a influenciam. As projecdes €
limitagdes de recursos (que sdo em grande parte determinadas pela estratégia de
financiamento) foram utilizadas tanto na avaliacdo de competitividade quanto na de
carteira para estabelecer limitacdes gerais a atividade estratégica. Tais restricdes
podem ser utilizadas para determinar a viabilidade de combinagdes de produtos e

mercados. A decisdo de sinergia e estrutura, que exerce um importante efeito sobre a
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estratégia de produtos e mercados, ¢ uma parte fundamental da estratégia de

administracao.

4.4.1.1 Determinantes do processo de planejamento estratégico segundo Ansoff (1990)

Por meio da revisdo da literatura, os determinantes do Processo de Planejamento
Estratégico segundo Ansoff (1990) estdo sumarizados no Quadro 4 e relacionados de acordo

com a figura 11:

DETERMINANTES DO P. E. ANSOFF (1990)

AN1) OBJETIVOS DE LONGO PRAZO (1), ponto de partida

AN2) ANALISE DE COMPETITIVIDADE (2), ponto de partida alternativo Avaliar a capacidade da empresa
para alcancar seus objetivos sem alterar sua posi¢@o corrente em termos de produtos e mercados (pg 89).

AN3) ANALISE CARTEIRA (3) pg 129

Examinar as oportunidades de produtos e mercados disponiveis a empresa fora de sua area corrente de atuagio,
produzindo, assim, a decisdo final quanto & possibilidade de mudanga da carteira mediante a diversificacio,
internacionalizac¢fo, ou ambas.

AN4) ANALISE SINERGIA e ESTRUTURA (4) pg 73

Os efeitos conjuntos sdo medidos entre dois produtos ou mercados (contribui para a decisdo de se ingressar
com um novo produto ou num novo mercado); na avaliacio de pontos fortes e fracos, compara-se as
competéncias da empresa a algum nivel desejado de desempenho (contribui com a decisdo de explorar certos
pontos fortes ou remediar certas deficiéncias dentro da empresa)

AN5) ESTRATEGIA CARTEIRA pg.100
E a versdo moderna do conceito de “qual é o negdcio da empresa”

AN6) POSTURA DE COMPETICAO pg 154/158
Especifica onde a empresa deseja operar

AN7T) ESTRATEGIA TECNOLOGIA (7) pg.164

Assegurar que a atividade de P&D da empresa seja coerente com as suas estratégias de carteira e de competigdo,
assim como com sua Estratégia em Relacdo a Sociedade (8), a qual garante que a empresa seja sensivel as
perspectivas socio-politico-culturais nas suas areas de negocio;

ANB8) ESTRATEGIA SOCIAL (8) pg.164

AN9) ESTRATEGIA ADMINISTRATIVA (9) pg 243
Preocupa-se com a produgao de resultados estratégicos: novos mercados, novos produtos e/ou novas tecnologias

AN10) ORCAMENTO ESTRATEGICO (10) pg 205
Um modo eficaz de reduzir a interferéncia entre atividades empreendedoras e competitivas ¢ dividir o orgamento
geral da empresa em duas partes: um orgamento de operagdes € um orcamento estratégico

AN11) ESTRATEGIA DE FINANCIAMENTO (11)

Quadro 4 - Determinantes do planejamento estratégico segundo ANSOFF (1990)
Fonte: elaborado pelo autor
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4.4.2 Modelo Proposto por GRACIOSO

O foco da proposta de Gracioso (1996) esta no planejamento estratégico voltado ao mercado,

conforme demonstrado na figura 12.

Cenario Globhal
/ Andlise do Ohjetivos
Visdo Estratégica F—— Mercado, evolagio Chjetivos [  sistemade [——W  revistose
da Empresa < e tendéncias tentativos negocios estratégia da
\ (AHE) competizdo
Pefil de Resposta i
dog concorretites
Implicagtes
14 empresa
Fatores Ambientais

Figura 12 - Planejamento estratégico de mercado
Fonte: Gracioso (1996)

O modelo apresentado da figura 12, mostra as varias etapas da andlise. O processo
consiste na formulacdo de objetivos estratégicos tentativos, ou sejam, sujeitos a
modificacdes.

Este processo mostra as varias etapas em seqiiéncia logica:

Visao Estratégica atual da Empresa, ou missdo estratégica da empresa, isto ¢, a
missdo para longo prazo que os dirigentes atribuem a empresa e a si proprios. Para definir a
sua “missdo”, os dirigentes ou proprietarios partem das questoes ligadas ao seu negocio:

Qual ¢ 0 nosso negocio?

O que somos ¢ onde estamos hoje?

O que queremos vir a ser? E o que seremos se continuarmos em nosso rumo atual?

O que ¢ preciso fazer para chegar onde queremos?

Em seguida a questdes relativas a “cultura” da empresa:

Quais os objetivos pessoais dos proprietarios/acionistas?

Tais objetivos condizem ou conflitam com os objetivos dos negdcios?

Até que ponto a “cultura” da empresa dificultarda/impedird a implantacdo de

mudangas? Como chegar a um ponto de equilibrio (compromisso)?
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Qual ¢ essa “cultura” a que nos referimos?

Os dirigentes acreditam no crescimento como objetivo natural do negdcio?

Encaram a concorréncia como a chave desse crescimento, ou como um ‘“mal
necessario” que se deve minimizar por meio de acordos?

Qual ¢ o grau de profissionalismo?

Estao dispostos a delegar autoridade?

Sentem-se a vontade em estruturas organizacionais mais complexas?

Admitem a entrada de novos acionistas, se necessario ao crescimento futuro?

Fatores Ambientais

Para se formularem as hipoteses iniciais do trabalho (objetos tentativos) faz-se
necessario estudar trés pré-requisitos:

Cenario Global, sio os fatores para avaliagdo dos impactos ambientais. Fatores socio-
politico-econdmicos, para tal avaliacdo o autor sugere o modelo proposto por Waack (1985),
onde a principal fun¢do de um cenario estratégico ¢ estimular a acdo da alta geréncia, de
acordo com as seguintes fases:

Fase 1 (Cenario Global)

a) Analise dos fatores pré-determinado;

b) Identificar e analisar as conseqiiéncias mais provaveis (maximo de trés

alternativas).

Fase 2

Por meio de um cenario com um enfoque mais restrito, ajustar o panorama geral acima
das nossas necessidades especificas. Destes “cendrios restritos” pode-se, entdo, partir para as

opcdes de geréncia.

Fatores Sociais
Fatotres Politicos
Fatores Econdmicos

Postura  —— Acin

Cendrio Flobal

Concorréncia

Postra  [—— Agdo

Figura 13 - Esquema do cenario global- adaptado
Fonte: Gracioso (1996)
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Na figura 13 ¢ feita uma analise do cendrio global segundo os aspectos dos fatores

sociais, politicos e econdmicos, levantando as ameagas e oportunidades para uma postura na

tomada das a¢des. Este plano de agdes é comparado ao da concorréncia nos mesmos termos.

Mercado, o estudo de nosso mercado envolve trés aspectos principais:

1.

Analise quantitativa do mercado, histérico de vendas, proje¢oes, evolugdo de ‘market-
shares’, sazonalidade, segmentacdo por categorias de precos, etc.Visa tracar um
panorama retrospectivo e projetivo (trés a cinco anos) do mercado e de suas
tendéncias. Deve abranger a evolugdo do mercado total (em unidades e valores), por
segmentos. Em seguida, analisa-se a evolucdo da participagdo da empresa
percentualmente (‘market-share’), a distribuicdo geografica das vendas e a possivel
sazonalidade;

Analise de canais de revenda/distribuicdo, onde se analisa a venda de cada um de

nossos produtos, pelos diferentes canais de distribuicao (atacadistas, supermercados

etc) utilizados e a analise do poder de barganha em relacdo a eles. No caso de produtos
industriais ou servigos, esta analise assume caracteristicas diferentes.

Estudo qualitativo de nossos consumidores/usuarios procura-se, neste caso, responder

as seguintes questoes-chave:

1. Quem ¢é o nosso consumidor (perfil)? Qual é o perfil do nosso consumidor
preferencial?

2. Quais sdo as necessidades, os anseios e as expectativas desse consumidor?

3. Qual a imagem que esse consumidor faz do nosso produtos (ou servigo) e dos
nossos concorrentes? E qual € o nosso share-of-mind, isto €, indice de
lembranga/preferéncia de nossa marca e dos principais concorrentes?

4. Qual ¢ a razao (motivagdo) e a forma de consumo de nosso produto ou servigco?
Que habitos (ou atitudes) predominam, ainda ndo aproveitados a favor da
empresa?

O perfil de resposta dos concorrentes consiste em determinar suas capacidades de

acao/reacdo, seja em movimentos ofensivos, seja defensivos. Analisam-se diversas varidveis

quantitativas e qualitativa, procurando-se determinar:

a) As vantagens e desvantagens relativas do concorrente;
b) As premissas que orientam as suas acoes;
c) O seu posicionamento no mercado e as estratégias que utiliza;

d) Seus pontos fortes e fracos.
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Para determinar os objetivos futuros e as premissas do concorrente, o autor
sugere conhecer a sua historia, evolucdo e até mesmo o tipo de gerencia que utiliza. Entre os
objetivos futuros, que tentaremos identificar, destacam-se:

a) O objetivo do negdcio, ou ‘missdo’ estratégica que o concorrente impdem a si
mesmo. Em outras palavras, o que o concorrente deseja vir a ser, ou a ter. Assim
como seus dados econdmico-financeiros por ventura disponiveis, como as
margens de retorno; suas vendas (atuais e previstas) e sua participagdo no
mercado (market-share) atual e prevista;

b) O portfdlio de negocios do concorrente, com base na Matriz BCG, a qual indica o
estdgio de mercado em que sem encontram os varios produtos ou servigos do

concorrente € nos ajuda a prever as estratégias mais provaveis que o concorrente

adotara.
(%) Estrelas Promessas
B - . . Foon
Vaquinhas Leiteiras Declinio
A Participagio relativa
de mercado

Figura 14 - Portfolio de negdcio do concorrente (baseado na Matriz BCG)

Fonte: Gracioso (1996)

Analisando a figura 14, a linha vertical (A) representa uma participagao igual (1:1) no
mercado entre um dado concorrente e a empresa. A direita ficam os produtos do concorrente
que tém uma participac¢do inferior & dos produtos da empresa sob analise. A esquerda ficam os
produtos do concorrente com uma participagdo superior a empresa sob andlise. A linha
horizontal (B) simboliza o crescimento médio do mercado, no periodo analisado (em geral,

cinco anos). Em cima, ficam os produtos do concorrente que cresceram mais do que a média
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do mercado. Em baixo ficam os produtos do concorrente que cresceram menos que essa
média. O mesmo ¢ feito com os produtos da empresa a sob analise.

Combinando-se estas duas variaveis (A/B), pode-se distribuir os produtos em quatro
categorias:

a) Estrelas, produtos vigorosos, que possuem grandes vantagens competitivas. Seus
fluxo de caixa ¢ equilibrado, pois o lucro é reinvestido na expansiao do mercado;

b) Promessas, sio produtos novos, que vao indo bem, mas cujo futuro ainda ¢ incerto.
Exigem grande apoio promocional e requerem fundos para investimentos. Fluxo de
caixa negativo;

¢) Vaquinhas, sdao produtos que estdo no mercado ha muitos anos. Dao bom lucro e ndo
exigem grandes investimento, pois crescem abaixo da média do mercado. Sdo os
chamados produtos ‘maduros’;

d) Declinio, ¢ o estagio final, quando o produto cresce menos do que o mercado e tem
um ‘market-share’ em baixa. Produtos perigosos, que ndo justificam mais
investimentos.

Analise do sistema de negocios (ANE)

Seguindo o fluxo proposto na Figura 15, apds a determinacdo dos objetivos tentativos,
assim chamados pela necessidade de serem submetidos ao crivo do “Sistema de Negocios” da
empresa.

Para Gracioso (1996) “um Sistema de Negocios ou Area Estratégica de Negocios, ¢
um conjunto entrelacado de interesses, que inclui os fornecedores, concorrentes e
revendedores”. Ainda segundo o autor, um dos primeiros cuidados, no processo de
planejamento estratégico, consiste justamente em definir em que sistema (ou sistemas) a
empresa se insere.

Ainda segundo Gracioso (1996) “a abordagem da Industry Analysis (analise da
industria), elaborada por Abell (1982 apud Gracioso (1996)), que definem da seguinte forma
os pré-requisitos e os métodos formais de preparagdo de um plano estratégico de mercado™:

a) Pré-requisitos: compreensao (e aceitagao) da verdadeira natureza do planejamento

estratégico de mercado; analise das oportunidades do mercado e da capacidade da
empresa (analise do consumidor; andlise da concorréncia; andlise do ambiente e
das suas tendéncias; analise das caracteristicas do mercado; analise dos nossos
pontos fortes e fracos); analise da dinamica dos custos. Efeitos das economias de

escala e de experiéncia;
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b) M¢étodos formais de planejamento, analise do portfolio de produtos (ou matriz
BCG) e das alternativas estratégicas que nela se baseiam; avaliacdo das
oportunidades do mercado ¢ de nossa posigdo relativa.

Operacionalizacdo e desenvolvimento da “Industry Analysis”

O desenvolvimento ¢ dividido em cinco etapas que compdem cada tipo de analise. Sua

finalidade expressa na tltima etapa, é a defini¢do da estratégia de competi¢do no mercado.

Tdertificar os Idertificar as Tdertificar as Idertificar os
Elementos do Forgas Estratégias Fatotes Basicos Escolher nossa
Sistema Competitivas do Crenéricas em para o Sucesso Estratégia de
Sistema nosso Setor de et nosso Setor Competigia
Atividade

Figura 15 - Analise em cinco estagios
Fonte: Gracioso (1996)

Identificar os Elementos do Sistema

O autor exemplifica este estagio por meio de distribuicdo hipotética (em %) dos

valores de investimento, utilizado em uma empresa de engenhara consultiva, ver figura 16.

Comp |1 |2 3 4 3 6 7 8 9 (10
onen-

tes

00 2|10 5 g8 |30 30 5 5 2|3
*1. Consultoria *6. Construgio Civil

*2. Financiamento *7. Gerenciamento Obra

*3. Software Basico *8. Montagem e testes dos Equipamentos
*4. Projetos Finais *9. Treinamento de Operadores

*5. Fabricagio de Equipamentos *10. Software Operacional

Figura 16 - distribui¢ao de recursos
Fonte: adaptado de Gracioso (1996)

Identificar e Avaliacao das For¢as Competitivas do Sistema

Consiste em analisar as forgas competitivas que se digladiam dentro do sistema, pondo
em cheque, muitas vezes, os interesses dos nossos fornecedores, concorrentes e revendedores.
O objetivo principal consiste em definir quem tem maior poder de barganha, levando-se em

conta os seguintes aspectos:
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a) fatores econdmicos, capacidade de acdo/reacdo no ambiente competitivo. O autor
destaca como fatores importantes o prego dos produtos, o custo e margem bruta de
lucro;

b) estruturas da industria, sdo abordados aspectos relativos a segmentacdo ou
concentragdo em busca de produtos, ou ainda a regionalizagdo, de acordo com as
caracteristicas de cada regido;

c) caracteristicas dos Produtos e Servicos, sdo as caracteristicas intrinsecas dos
produtos ou servicos, podem ser diferenciados, destinados a segmentos
determinados do mercado, ou ainda, padronizados, tipo commodity, como fosforos

ou sabdo em barra.

Identificar as Estratégias Genéricas em nosso Setor de Atividade
Consiste em determinar os rumos estratégicos seguidos pelos competidores, para

depois chegar a defini¢do para se tomar um rumo. Ou seja, trata-se de tragar esse rumo ao
longo das duas varidveis basicas da estratégia de competicao:
a) a diferenciag@o, com base em atributos percebidos e relevantes para o consumidor
(estratégia de ‘nicho’);
b) a estratégia de produtividade/vantagem de custo, que ndo deve ser confundida,
necessariamente, como uma estratégia de preco de venda baixo; a empresa pode
decidir-se a praticar um preco de venda alto, mantendo uma ° reserva de custo’ que

lhe permite enfrentar mais comodamente as pressoes da concorréncia.

O autor se utiliza o Quadrado de Gilbert (1981), mostrado na figura 17, busca o
posicionamento estratégico da empresa dentro de um dos quatro segmentos que fazem parte
do quadrado. Onde ¢ possivel observar que as duas opgdes bdsicas (inovagdo ou
produtividade) levam a quatro estratégias de competi¢do diferentes. O quadrado mostra,
também, que a unica forma de melhorar a nossa posi¢ado competitiva (em relacdo aos nossos

concorrentes) ¢ por meio do reforgo das nossas vantagens competitivas especificas.
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Yantagens Ly

de mercado

A

Produte ou servigo com Produto diferenciads, com
wantagens ou vantagens também no custo
caracteristicas exclusivas

Competigio Perfeita

0 ﬂm‘m

Baizo Custo

Wantagens de produgio

Figura 17 - Quadro de Gilbert
Fonte: adaptado de Gracioso (1996)

A figura 17 apresenta os seguintes elementos:

a)

b)

d)

Produto ou servico com vantagens ou caracteristicas exclusivas, onde a
principal vantagem ¢ a imagem dos produtos da empresa, apoiada numa excelente
rede de assisténcia técnica para produtos, ou suporte para servigos;

Competicao perfeita, acontece quando os produtos ou servigos oferecidos ndo se
distinguem entre si; sfo percebidos pelo consumidor, ou comprador, como
absolutamente iguais, em todos os sentido, desta forma a tunica maneira de
competir consiste em fazer concessdes de precos e prazos, exemplos
(cereais,agucar, e outras ‘commodities’);

Baixo custo, trata-se de uma das formas para escapar da ‘competicdo perfeita’,
aumentando a produtividade para obter vantagens de custo. Para tanto se oferece
produtos ou servigos a um preco inferior que lhe é atribuido pelo comprador. Para
que isso seja possivel, trabalha-se com certas premissas: alto volume,
padronizacdo, grandes instalagdes e acordos especiais com fornecedores;

Produto diferenciado, com vantagens também no custo, ndo resta duvida de
que este ¢ o objetivo final de toda estratégia de mercado e, uma vez atingido, dara
ao seu feliz ocupante uma posicdo quase inexpugnavel. Trata-se de se ter produtos
ou servigos com vantagens ou caracteristicas exclusivas e com precos e qualidade

atrativos aos clientes.



73
Estratégias para cada situacio

Competicio Perfeita

E a pior de todas as situagdes competitivas. Exemplo tipico é o mercado de
‘commodities’ sujeitos a crises ciclicas. Caracterizada por produtos padronizados, sem
vantagens de custos. A empresa procura atender a todos por igual, sem reconhecer diferencas
entre os varios segmentos do mercado. Conselho dos especialistas: “procure sair rapidamente
desta situacdo”.

Baixo Custo

S6 ¢ alcangada por empresas que conseguem administrar perfeitamente todos os
elementos componentes do seu sistema de negdcios. A estratégia consiste em oferecer
vantagens de custo ao cliente. As vantagens sdo obtidas ao longo de todo o sistema comercial,
onde, produtividade ¢ a palavra chave.

Como implicacdes desta estratégia, ¢ necessario redefinir as relacdes com os
fornecedores; utilizar mais capital; implantacdo de equipamentos mais produtivos; mais
atencdo a engenharia de processos; padronizacdo; marketing de massa; novos sistemas de
distribuicao; geréncia e controle mais eficientes.

O conselho dos especialistas ¢ para que ndo se contente com o que ja obteve

(vantagens de custo). Procure uma diferenciagdo baseada na qualidade, estilo ou performance

do seu produto.

Produto ou servico com vantagens ou caracteristicas exclusivas

O sucesso desta estratégia depende de uma postura inovadora diante do sistema
comercial de mercado. Consiste numa inovagao para atender (melhor do que os produtos ou
servicos ja existente no mercado) as necessidades do segmento de mercado escolhido como
alvo. A chave para o éxito esta na capacidade de oferecer produtos e servigos diferenciados.

Como implicacoes desta estratégia, consiste na colaboragao estrita com os
fornecedores; énfase em pesquisa e desenvolvimento; pessoal altamente qualificado;
sofisticagdo em marketing; apoio da geréncia a inovacdo e a descentralizagdo dentro da
empresa.

O conselho dos especialistas ¢ para que se comece a racionalizar os elementos
componentes do sistema comercial, com vistas a obten¢do de vantagens também quanto ao

custo e a qualidade;
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Produto diferenciado, com vantagens também no custo
Pode ser definida como o &pice para trajetoria no mercado, ¢ a mais desejavel de todas
as posi¢des competitivas. SO pode ser almejada, e alcangada, por firmas com um time
gerencial realmente de primeira ordem. Em sintese, resume-se num esfor¢o continuo para
aprofundar os diferenciais (de qualidade e/ou performance) e reforcar as vantagens de custo.
O éxito depende de duas condigdes:
1. Sensibilidade e objetividade em face do mercado;
2. Capacidade para a execucdo detalhada e minuciosa dos planos estabelecidos.
Como implicacdes desta estratégia, destaca-se a relagdo com fornecedores e um controle
estrito; a busca constante de melhores precos:
a) o design do produto deve otimizar o uso de fornecedores externos e a linha de
montagem (nivel de estoques, nimero de pecas e componentes);
b) a engenharia de processos ¢ vital quanto ao manejo das matérias-primas e
materiais;
c) o marketing e distribui¢do devem conter técnicas de massa de grande rendimento;
d) um bom nivel de pesquisa e desenvolvimento para buscar novas diferencas, re-
investindo parte obtidas nas vantagens de custo.
O conselho dos especialistas ¢ para se administrar a implementacdo dos planos com

atenc¢ao aos detalhes.
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4.4.2.1 Determinantes do processo de planejamento estratégico segundo Gracioso (1996)

Por meio da revisdo da literatura, os determinantes do Processo de Planejamento

Estratégico segundo Gracioso (1996) estdo sumarizado no Quadro 5:

DETERMINANTES DO P. E. GRACIOSO (1996)

GR 1) VISAO ESTRATEGICA DA EMPRESA (PASSO INICIAL)

GR 2) CENARIO GLOBAL (VISAO EXTERNA)

GR 3) MERCADO, EVOLUCAO E TENDENCIAS (VISAO EXTERNA)

GR 4) PERFIL DE RESPOSTA DOS CONCORRENTES

GR 5) OBJETIVOS TENTATIVOS

GR 6) ANALISE DO SISTEMA DE NEGOCIOS

GR 7) ESTRATEGIAS DE COMPETICAO

Ferramentas de Apoio

GR-FER 1) Matriz BCG

GR-FER 2) Quadro de Gilbert

GR-FER 3) Operacionalizac¢io e desenvolvimento da “Industry Analisys”

Quadro 5 - Determinantes do planejamento estratégico segundo GRACIOSO (1996)
Fonte: elaborado pelo autor
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4.4.3 Modelo proposto por BETHLEM

Para Bethlem (2004) “o processo decisorio, forma pela qual encontra-se a solugdo de
problemas, aproveita-se oportunidades, livra-se de uma ameaca ou de uma crise ou para
realizar uma aspiragdo, ¢ genérico para toda a atividade humana”.

Ainda segundo Bethlem (2004) “o processo estratégico é o ‘como’ se faz a elaboragdo
e o desenvolvimento de plano. Inclui as atividades, utilizadas para forma o grupo de pessoas,
que vai elaborar o plano estratégico e as atividades utilizadas para desenvolver o conteudo do
plano. Elas podem ser: seminarios, palestras, debates, reunides e atividades de monitoragdo
interna e externa, tais como cenarios, projetos, estudos levantamentos. O processo também
deve incluir a forma como serdo organizadas as pessoas, se em grupos, comissoes etc., para
consecucdo das tarefas”.

A seguir na figura 18, é apresentado o modelo proposto por Bethlem (2004), para

tornar mais facil lidar com a complexidade dos processos envolvidos.

Visfo da situagio atual
da empresa

1 que a empresa €7
- 0 que a empresa faz?
Desejos e Come a empresa esta? Decisdes

aspiragSes da Cnde a empresa esta? estratégicas
estrutura do poder

‘ AVALIACAO DE RECURSOS

AVALIACAO DE CIRCUNSTANCIAS

Desejos e x PREVISOES
aspiragdes do | 0 que vem por ai?
pessoal Come vai afetar a empresa?

Desafios a responder Prioridades

Figura 18 - Roteiro de determinagdo de estratégias 1
Fonte: Bethlem (2004,pg.31)

Desejos e aspiracdes da estrutura do poder ¢ o inicio do processo sendo de forma

implicita ou explicita. Toda empresa tem uma estrutura de poder, que impdem aos demais
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membros da organizagdo os objetivos que deseja que a empresa persiga, ou influencia os
desejos e aspiracdes do pessoal ou membros para que os adote.

Visao da situacdo atual da empresa, o autor resume este passo a quatro questdes
relevantes aos membros significativos da organizacao:

O que a empresa €7

O que a empresa faz?

Como a empresa esta?

Onde a empresa esta?

Previsdes t€m o objetivo para determinar as condi¢cdes que a empresa encontrara no
futuro proximo, para estabelecer os objetivos do futuro. Nesse passo sdo levantadas as
seguintes questdes:

O que vem por ai?

Como vai afetar a empresa?

Desafios a responder ¢ suas prioridade, sdo determinados como resultado das
respostas as questoes acima que indicam quais sdo as decisdes estratégicas que vao fixar o

futuro da organizagao.

Decisiies estratégicas Esiratégias adotadas - Implementacio
h 4
Futuro desejado Execugio
O que a etnpresa serd?
0 que a ernpresa fard? v
Como a etnpresa estard? .
Onde a empresa estara? Estratégias aprovadas Controle das
— Estratégias

Analise de hrechas ou hiatos
reducio & fechamento

!

Futuro esperado (o Estratégias aliernativas

Aceitacéo e
colaboracio

0 que a empresa sera’?
O que a emnpresa fard?
Commo a etnpresa estard?
Onde a empresa estara?

Figura 19 - Roteiro de determinacdo de estratégias 2
Fonte: Bethlem (2004,pg. 32)
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Como complemento a figura 18 ¢ apresentada a figura 19, que “explode” o processo

das decisdes estratégias, destacando os seguintes pontos:

a)

b)

g)

futuro desejado é o estado proposto pela estrutura do poder e resumido segundo
as seguintes questdes: 0 que a empresa serd?; o que a empresa fara?; como e onde
a empresa estara?;

analise de brechas ou hiatos ¢ um re-exame mais acurado ¢ frio das condi¢des
ambientais ¢ dos recursos disponiveis, que produzirdo as diferencas entre o
exeqiiivel e o desejavel. As possibilidades de reducido ou fechamento dessas
brechas devem ser examinadas com cuidado, para obter-se o futuro esperado.
Outra vez, responde-se as perguntas: o que a empresa sera?; o que a empresa fara?;
como e onde a empresa estara?;

futuro esperado ¢ configuracdo proporcionada pelas respostas as questdes
levantadas, e dentro desta configuragdo estdo os objetivos ou missdo que a
organizagao se propoe;

estratégias alternativas propostas sio as formas para se chegar ao futuro
esperado;

estratégias aprovadas, passa pela aceitacdo e colaborac¢do, onde pode haver
discordancia entre os membros da estrutura de poder e os executivos das tarefas
necessarias, o processo tende a ruptura;

estratégias adotadas sdo precedidas de uma avaliagdo e aprovacdo sobre os
recursos € circunstancias, sempre sujeitas a re-exame e modificacdes, devido a
condi¢do mutavel dos elementos analisados ou considerados;

implementagdo sdo os planos para agdes no plano real, que usualmente sdo:
atividades de programacio, alocagdo de recursos, comunicagdo a todos os niveis
da empresa e treinamento de pessoal envolvido. Uma vez feita a implementacgao
passa-se a execu¢ao, bem como o estabelecimento de padrdes de atuagdo pelos

quais o sucesso da estratégia sera medido, ou seja, o controle de estratégias;



79

4.4.3.1 Determinantes do processo de planejamento estratégico segundo Bethlem (2004)

Por meio da revisdo da literatura, os determinantes do Processo de Planejamento

Estratégico segundo Bethlem (2004) estdo sumarizado no Quadro 6:

DETERMINANTES DO P. E. BETHLEM (2004)

BE1) Desejos e Aspiracdes

BE2) Visdo da situacdo atual da empresa

BE3) Avaliagdo da Situagdo Externa (previsao)

BE4) Desafios a Responder

BES) Decisoes Estratégicas

BE6) Estratégias Alternativas

BE7) Estratégias Aprovadas

BES) Estratégias Adotadas

BE9) Avaliagdo de recursos e circunstancias

Ferramentas de Apoio

BE-FER1) Analise de Cenarios PORTER (1989)

BE-FER2) Matriz BCG

Quadro 6 - Determinantes do planejamento estratégico segundo BETHLEM (2004)
Fonte: elaborado pelo autor
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4.4.4 Modelo proposto por ANDREWS

A esséncia do modelo de Andrews (1980 apud Mintzberg (2003)) ¢ a interdependéncia de
objetivos, politicas e acdo organizada que ¢é crucial para a particularidade de uma estratégia
individual e sua oportunidade de identificar uma vantagem competitiva. E a unidade, a
coeréncia e a consisténcia interna das decisdes estratégicas de uma empresa que vao
posiciond-la em seu ambiente e dar-lhe identidade, poder para mobilizar suas forgas e

possibilidade de sucesso no mercado. A seguir na figura 20 ¢ apresentado de forma grafica o

modelo de Andrews (1980).

FORMULACAO g————————— ! IMPLEMENTACAO
(decidir o gue fazer) (atingir os resultados)
—— 1. [dentificacdo de ESTRATEGIA |—» 1.Estruturae relagies da o
oportunidade e risco CORPORATIVA organizacio.
Diviséo da mio-de-ohra,
t t Coordetacio de
—— 2. Determirlacdo Hos responsabilidade dividida,
recursos materiais, ————f Sisterna de nformacio
técnicos, financeiros e Modelo de
gerenciais da empresa. — 2, Processos ecomportamentos ]
ohjetivos e organizacionais
i i‘ Padrdes e mensuracdo
— 3. Valores £ aspitagiies — ™ politicas que Iotivagdo e sistermas de
pessoais da geréncia incentivo
sétior definem a empresa Sisternas de cortrole
+ * Fecrutamentos e
e se1s negocios desenvolwmento de gerentes
— 4.Reconhecimentoda — ™|
responsabilidade ndo 3. Alta lideran
ecuﬁlﬁmica coma +— Estnzn;égical;El — =
sociedade 0 izacional
I

Figura 20 - Analise de estratégia como modelo de decisdes inter-relacionadas
Fonte: Andrews (1980) apud Mintzberg (2003)

A estratégia corporativa ¢ o modelo de decisdes usado por uma empresa para
determinar e revelar seus objetivos, propdsitos ou metas; produz as principais politicas e
planos para atingir essas metas e define o escopo de negbcios que a empresa vai adotar, o tipo
de organizagdo econdmica e humana que ela é ou pretende ser e a natureza da contribui¢ao
econOmica e ndo-econdmica que ela pretende dar a seus acionistas, funcionarios, clientes e
comunidades. No processo destaca-se dois aspectos importantes, inter-relacionados na vida

real, mas separados para fins de analise. O primeiro pode ser chamado de formulagéo, o
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segundo, de implementacio, que sdo atividades racionais, mesmo quando possui um lado
emocional.

A formulaciio da estratégia corporativa ¢ um processo organizacional, inseparavel
da estrutura, do comportamento e da cultura da empresa onde ocorre. Suas principais sub-
atividades incluem:

1. A identificagdo de oportunidades e ameagas no ambiente da companhia e

inclusdo de algumas estimativas ou riscos para as alternativas discerniveis;

2. A determinacdo dos recursos materiais, técnicos, financeiros e gerenciais da
empresa ¢ um fator determinante para avaliar as forcas e as fraquezas de uma
empresa, ¢ importante saber se tais recursos estdo disponiveis. Sua capacidade
real ou potencial de aproveitar as necessidades percebidas no mercado ou de
lidar com possiveis riscos deve ser estimada da forma mais objetiva possivel.
A alternativa estratégica resultante dessa comparagdo entre oportunidade e
capacidade corporativa em um nivel aceitavel de risco € o se pode chamar de
estratégia econémica,

3. Os valores e aspiragdes pessoais da gerencia sénior devem ser consideradas
para a determinagdo da estratégia. Na opinido do autor os valores pessoais,
aspiragdes e ideais podem, e devem, influenciar a escolha final dos objetivos.
Assim, o que os executivos de uma empresa querem fazer também deve ser
considerado;

4. O reconhecimento da responsabilidade ndo econdmica com a sociedade tem
importancia na escolha da estratégia como um aspecto ético. As alternativas
devem ser ordenadas em termos do grau de risco que representam, de forma
que possam ser comparadas com padrdes de receptividade para as expectativas
da sociedade que o estrategista escolheu. O executivo pode achar algumas
alternativas mais atraentes do que outras ao considerar o bem ou o servigo para

a sociedade.

Para a implementagdo da estratégia de forma efetiva, ¢ importante examinar os
processos de implementagdo, pesando as vantagens das alternativas estratégicas disponiveis.
A implementacdo da estratégia compreende uma serie de sub atividades primariamente
administrativas. Se o objetivo ¢ determinado, entdo podemos mobilizar os recursos de uma

empresa para atingi-lo.
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1. Uma estrutura organizacional apropriada para o desempenho eficiente das
tarefas exigidas deve ser posta em pratica pelos sistemas de informagdes e
relacionamentos, permitindo uma coordenagdo das atividades subdivididas;

2. Os processos organizacionais de avaliacdo de desempenho, remuneracdo,
desenvolvimento gerencial — todos emaranhados nos sistemas de incentivos e
controles — devem ser voltados para o tipo de comportamento exigido pelo
objetivo organizacional;

3. O papel de lideranca pessoal ¢ importante e algumas vezes decisivo para a
realizacdo da estratégia. Embora, segundo o autor, sabe-se que a estrutura da
organizagdo e os processos de remuneragdo, controle de incentivos e
desenvolvimento gerencial influenciam e restringem a formulacdo da
estratégia, deve-se olhar primeiro para a proposi¢ao logica que a estrutura deve

seguir.

4.4.4.1 Determinantes do Processo de Planejamento Estratégico Segundo ANDREWS
(1980)

Por meio da revisdo da literatura, os determinantes do Processo de Planejamento

Estratégico segundo Andrews (1980) estdo sumarizado no Quadro 7:

DETERMINANTES DO P. E. ANDREWS (1980)

AD1) Formulagiio (O que fazer?)

AD2) Identificagdo de Oportunidade e Risco

AD3) Responsabilidade Social

AD4) Valores e Aspira¢des Pessoais da Geréncia Sénior

ADS5) Modelo de Objetivos e Politicas que Definem a empresa e seus Objetivos

ADG6) Estratégia Corporativa

AD7) Determinagdo dos Recursos materiais, técnicos, financeiros e gerenciais

AD8) Implementagdo da Estratégia

AD9) Avaliagdo de Recursos e Circunstancias

Quadro 7 - Determinantes do planejamento estratégico segundo ANDREWS (1980, apud Mintzber 2003)
Fonte: elaborado pelo autor
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4.5 MACRO ETAPAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Como citado na se¢do 4.4 Modelos para o Processo de Planejamento Estratégico o
objetivo com os estudos dos modelos propostos pelos autores ANSOFF (1990), GRACIOSO
(1996), BETHLEM (2004) ¢ ANDREWS (1980) acima citados ¢ tragar uma linha comum,
apesar das diferencas de abordagem de cada autor, que permita auxiliar a responder, mais
precisamente, a questdo secundaria a) Quais os determinantes do Processo de Planejamento
Estratégico?.

Nesse sentido, para Coral (2002) “os modelos de planejamento estratégico formal e
suas derivagdes t€m por objetivo nortear o processo de elaboracdo de estratégias de sucesso
para as organizacoes. Em linhas gerais, os modelos formais apresentados pelos especialistas e
autores do assunto, se assemelham quanto aos passos a serem seguidos durante o processo de
planejamento e ao tipo de informacdo necessaria para tomada de decisdo, podendo diferir
quanto a seqiiéncia das etapas, énfase do modelo e orientacdo do processo”.

Sendo assim, Coral (2002) apresenta um quadro com as macro-ctapas do processo de
planejamento estratégico, e andlise de diversos autores especializados no processo de
planejamento estratégico. De forma semelhante ¢ apresentado no quadro 8 uma seqiiéncia de
etapas conforme os quatro autores aqui pesquisados, seguindo a abordagem de Coral (2002)
que define as seguintes etapas:

a) definicées preliminares, para Tachizawa, Rezende (2000) “¢ a definicdo de um
padrao de crescimento futuro, através da expansdo. As formas de expansdo poder
ser: ampliacdo do mercado, da fatia do mercado, desenvolvimento de mercado ou
de produto”;

b) analise externa, o levantamento de informagdes sobre o meio ambiente no qual a
empresa estd inserida, compreende a coleta de dados dos fatores que influenciam
direta ou indiretamente sobre a competitividade de um setor, quais sejam,
econdmicos, sociais, mercadoldgicos, tecnoldgicos, ecoldgicos, legislativos e
sobre clientes, fornecedores e concorrentes;

c) andlise interna, compreende o conhecimento da infra-estrutura material,
tecnologica, Administrativa ¢ humana de uma organizacao ¢ a identificacdo de
seus pontos fortes e fracos em relagdo a concorréncia. As estratégicas e planos de
acdo escolhidos deverdo levar em consideragdo a estrutura ¢ a capacidade da

empresa em implementa-las, ou o plano estratégico deverad conter acdes para
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modificar a estrutura interna de forma que se torne capaz de atingir os objetivos
estabelecidos no planejamento;

definicao de missdo e objetivos, em alguns modelos, a definicdo de objetivos e
missdo € o primeiro passo do processo, ou precedem a analise externa e interna.
Nestes casos, 0s objetivos sdo sempre revistos apos as etapas de diagnodstico
estratégico. Em outros modelos, esta etapa ¢ subseqiiente ao conhecimento e
analise dos ambientes externo e interno, que fornecem subsidios para a elaboracdo
da missdo e objetivos da empresa;

elaboracio e escolha das estratégias, as diferencas de nomenclatura deixam clara
a énfase dos modelos em relacdo a elaboragdo ou selecdo de estratégias, pois o
processo de planejamento estratégico formal pode tanto induzir a elaboracdo de
novas estratégias competitivas, como pode sistematizar a organiza¢do das
informagodes de forma a auxiliar a alta gestdo na “selecdo” de estratégias genéricas
ou especificas, que provavelmente ja tenham emergido anteriormente em outras
ocasides ou outros processos criativos;

planejamento de recursos e indicadores, implantacio e controle, uma vez
elaboradas e escolhidas as estratégias, serd necessario detalhar um plano de agdo e
garantir 0s recursos necessarios para implementa-las, levando em consideragdo a
estrutura interna da organizacdo. Alguns modelos consideram que o processo de
planejamento estratégico estard terminado quando feitas as etapas de elaboragdo e
escolha das estratégias. Outros modelos consideram o planejamento de recursos,

implantagdo e controle como parte do sistema de planejamento estratégico.
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Macro-etapas do | ANSOFF (1990) GRACIOSO BETHLEM (2004) | ANDREWS (1980)
Processo de P.E. (1996)
CR1.Definigoes ANT1) Objetivos de | GR1) Visdo BE1) Desejos e AD1) Formulagao
preliminares Longo Prazo Estratégica da aspiragoes (o que fazer)
Empresa
CR2.Analise AN2) Analise de GR?2) Cenario BE3) Avaliagao da | AD2) Identifica¢do
Externa competitividade Global situacdo externa de oportunidade e
GR3) Mercado, (previsao) risco
evolugdo e AD3)
tendéncias Responsabilidade
GR4) Perfil e Social
resposta dos
concorrentes
CR3.Analise AN3) Analise de GR6) Analise do BE2) Visdo da AD4) Valores ¢
Interna carteira Sistemas de situacdo atual da aspiragdes pessoais
AN4) Sinergia / Negocios Empresa da geréncia sénior
estrutura Estrutura e relagdes
da organizagédo
Alta lideranga
AD9) Avaliagdo de
Recursos e
Circunstancias
CR4.Politicas, Objetivos ligados as | GRS) Objetivos BE4) Desafios a ADS5) Modelo de
objetivos e metas | estratégias tentativos / revistos | responder objetivos e politicas
ANG) Postura de BES) Decisdes que definem a
competicdo Estratégicas empresa e seus
negocios
CRS.Estratégias ANS) Estratégia de | GR7) Estratégia de | BE6) Estratégias ADG6) Estratégia
carteira Tecnologia Alternativas Corporativa
ANY7) Estratégia de BE?7) Estratégias
tecnologia aprovadas
ANB) Estratégia BES) Estratégias
com Relagdo a adotadas
Sociedade
AND9) Estratégia
Administrativa
CR6.Planejamento | AN10) Or¢amento BE9) Avaliagdo de | AD7) Determinagéo
de recursos e Estratégico Recursos / de recursos
indicadores ANT11) Estratégia de Circunstancias materiais, técnicos,
Financiamento financeiros e

gerenciais

Quadro 8 - Macro etapas do planejamento estratégico
Fonte: adaptado de Coral (2002)
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5 TEORIA DA ATIVIDADE

Neste capitulo ¢ apresentada a Teoria da Atividade (TA), relacionada a fase 1 (revisao
bibliografica técnico conceitual por meio do processo logico dedutivel textual) e 2
(Identificagdo dos Determinantes) propostas na estratégia de pesquisa (Figura 4). Responde-se
a questdo b) Quais os determinantes de Teoria da Atividade? que corresponde ao objetivo
especifico:

¢) levantamento bibliografico acerca dos conceitos abordados pela area do

conhecimento da Teoria da Atividade

5.1 OS PRIMEIROS CONCEITOS DA TEORIA DA ATIVIDADE

VYGOTSKY (1896-1934) entre 1920 e 1930 influenciado por Karl e Engels, deu uma
grande contribuicdo ao que hoje ¢ a chamada Teoria da Atividade, fornecendo os seus
conceitos fundamentais.

Na época, muito se estudava sobre o comportamentalismo, onde se resumia a
psicologia humana a uma seqiiéncia de cadeias que envolviam estimulo e resposta e sgundo
Vygotsky (1978) “as fungdes mentais humanas devem ser vistas como produto de uma
atividade mediada da vida social do individuo e de suas interagdes culturais com o ambiente

299

por meio da utilizagdo de ‘ferramentas’. Esta interag¢@o ¢ realizada por meio da atividade do
individuo orientada aos seus objetivos.

Vygotsky formalizou a idéia da mediagdo, onde um individuo nunca atua diretamente
(ou meramente pelos seus reflexos) no ambiente. O relacionamento entre um agente € os
objetos no ambiente sao mediados pela cultura, ferramentas e os signos, para Vygotsky toda e

qualquer atividade do homem ¢ uma a¢do mediada, representado na figura 21.
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Estimulo
Eesposta

Mediagdo

Figura 21- Método da mediacao
Fonte: Vygotsky (1978)

Vygotsky descreveu a consciéncia humana como o principal ‘recurso’ mediador entre
os estimulos e as reacdes. Segundo ele, ndo se pode deixar de levar em consideragdo a
consciéncia como um mediador entre os seres humanos e o desempenho de suas atividades.
Uma vez que o homem consegue ter trabalhado com qualquer objeto no plano mental, antes
mesmo de té-lo feito no mundo real.

Segundo Vygotsky a consciéncia humana pode ser vista como um repositério das
experiéncias vividas pelos individuos no desempenho de suas atividades. Portanto, sendo esta
uma atribui¢do psicoldgica dos seres humanos e indispensavel no desenvolvimento de suas
atividades, o que diferencia da Teoria da Atividade das cadeias de estimulo e resposta
encontradas no comportamentalismo.

Desta forma, a maneira pela qual um individuo desenvolve suas atividades, esta
intimamente ligada ao ambiente em que vive. Ou seja, em um ambiente de extrema
competicdo, o individuo tende a ter um comportamento coerente a estes valores. Assim, para
se entender os processos psicologicos internos € a atuagdo com o ambiente de uma pessoa, ¢
necessario conhecer sua vida socio cultural, incluindo o envolvimento com o trabalho.

Enquanto Vygotsky nos forneceu os conceitos basicos para a hoje chamada Teoria da
Atividade, outros pesquisadores tiveram papel fundamental na sua estruturagdo, como por
exemplo, Alexei Leont’ev, o qual com base nas teorias de Vygotsky, descreveu varios

elementos de fundamental importancia, estruturando-os organizadamente.
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5.2 A PRIMEIRA GERACAO DA TEORIA DA ATIVIDADE

A partir dos conceitos de Vygotsky e da estruturacdo dos conceitos por Leont’ev,
surge entdo, a chamada Primeira Geragdo da Teoria da Atividade, onde toda a atividade do

homem ¢ uma acdo mediada, representado na figura 22.

Ferramentas

Sujeito Objetivo

Figura 22 - Primeira geragdo da teoria da atividade
Fonte: Vygotsky

Desta forma a Teoria da Atividade é baseada na nogdo da dialética da atividade
humana entre um sujeito (pessoa ou grupo de pessoas) e um objeto ou objetivo. Conforme
demonstrado na figura 22, tal relacionamento ¢ sempre mediado por Ferramentas ou
Instrumentos, Artefatos, ou ainda por Recursos proprios das pessoas (linguagem, idéias ou
modelos).

A comunidade cientifica envolvida nos estudos dos processos ¢ interacdo do homem
com o computador tem grande interesse na Teoria da Atividade, e a tem usado em alguns
trabalhos fortemente focados nestes estudos, segue algumas defini¢des mais dirigidas a
comunidade de informatica.

De acordo com Kuuti (1996) “a Teoria da Atividade ¢ uma filosofia inter-disciplinar
para estudar diferentes formas das praticas humanas e oferece um conjunto de conceitos,
estruturas e termos que sdo eminentemente voltados as pesquisas dentro das comunidades
praticas”.

Blackler (1993) “descreve suas razdes para adotar a abordagem da Teoria da Atividade

como um meio para sintetizar e desenvolver varias no¢des do conhecimento, para organizar e
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gerenciar os problemas relativos ao compartilhamento, encontrados no nivel estratégico das

organizagdes, por atribuir significancia aos dilemas e a incoeréncia”.

5.3 A SEGUNDA GERACAO DA TEORIA DA ATIVIDADE

Leont’ev (1981), teve um papel importante na hoje chamada Teoria da Atividade,
distinguindo entre as atividades sociais e individuais, destacando o conceito da Divisdo do
Trabalho. Além da nogdo dos niveis hierarquicos da atividade. Para Leont’ev, atividade ¢ um

sistema estruturado.

Atividade > Motivo
Acoes I Metas
Operagdes > Condigdes

Figura 23 - Modelo hierarquico da atividade
Fonte: Leont’ev (1978)

A figura 23 apresenta um modelo onde uma atividade tem um motivo (objetivo); as
agoOes sao direcionadas a atingir as metas enquanto as operagdes devem ser atendidas por
condicdes para sua execugao.

O motivo ¢ o que leva uma pessoa ou grupo de pessoas a execucdo de uma atividade,
para tanto as atividades estdo ligadas a uma ou mais agdes, as quais satisfazem algumas metas
no plano racional, por sua vez para serem executas sao necessarias uma ou mais operagdes,
que sdo tarefas automatizadas, ja internalizadas, que independem do plano racional, porém
necessitam das condigdes necessarias para que acontecam.

Para ilustrar o modelo hierarquico Leont’ev usa o exemplo de uma pessoa aprendendo

a dirigir um carro. Neste momento aprender a dirigir € o motivo que leva a tal atividade, que
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implica em acdes racionais, por exemplo, as trocas de marchas, os conceitos de aceleracdo e
freio, sinalizacdo, dentre outros que necessitam das operacdes que as envolvem e que para
tanto o condutor tenha as condigdes necessarias para executa-las, por exemplo, no caso da
troca de marchas, ter entendido o posicionamento das trocas. Com o passar do tempo, estas
acOes sdo internalizadas e tornam-se operagdes, o condutor passar a ndo sentir mais a
necessidade de pensar no momento, por exemplo, da troca de marchas, e as acdes passam a
serem operacdes. De forma similar acontece entre as atividades e as agdes, a pessoa apos
internalizar a atividade dirigir, ja ndo a entende como uma atividade, mas sim como uma acao
de, por exemplo, usar o automoével como meio para chegar ao trabalho.

Embora o conceito de sujeito e divisdo do trabalho seja atribuido a Leont’ev, o autor
nao tratou sobre os papeis e as responsabilidades dos individuos envolvidos na atividade e
nem uma forma representacional desta importante estrutura.

Inspirado pelo conceito da mediagdo Vygotsky (1978) e também pela nocdo de
atividade Leont’ev (1978,1981), Engestrom (1987) expandiu a representacdo original do
comportamento humano mediado, mostrado na figura 23, e desenvolveu uma nova versao do
modelo mediado da atividade humana, elaborou um modelo que reflete ambas caracteristicas
da natureza humana, ou seja, o nivel social e a colaboragdo.

A segunda geracdo da Teoria da Atividade, mostrada na figura 24, incorpora os
seguintes componentes: Sujeito, Objeto, Comunidade, e os mediadores da atividade humana:
Instrumentos, Regras e a Divisdo do Trabalho, ou seja, tanto o nivel individual quanto o social

em uma so representacao.

Instrumento

/ Producio
Ohjeto/ivo
. 1va
p  Resultado
Consumo 7

Distribuigéio

Sujeito

é Troca

Regras Comunidade Diviséio do Trabalho

Figura 24 - Segunda Geragdo da Teoria da Atividade
Fonte: Engestrom (1987)
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Na figura 24 temos no tridngulo ao centro o contexto da atividade, ou seja, o
relacionamento de consumo entre Sujeito, Objetivo e a Comunidade. Assim como os
mediadores dos relacionamentos, onde o relacionamento de producdo entre o sujeito € o
objetivo é sempre mediado pelos Instrumentos Mediadores. Ja o relacionamento de troca entre
o Sujeito e a Comunidade ¢ mediado pelas Regras, e por fim, o relacionamento de distribui¢ao
entre a Comunidade e o Objetivo mediado pela Divisdo do Trabalho.

Os Componentes da Teoria da Atividade sdo os seguintes:
Atividade:

a) contexto minimo significativo para compreender as acgdes que os individuos
realizam no mundo real;
b) as Atividades distinguem-se umas das outras pelos seus motivos;

c) as Atividades existem para transformar uma ag¢do motivadora em resultado.

Sujeito ¢ o agente que atua no objetivo da atividade, tanto no plano individual quanto
no plano social, ou seja, uma pessoa ou um grupo de pessoas dentro de um contexto social
que pretende moldar um objeto ou atingir um objetivo em uma acdo mediada por
instrumentos;

Objeto ou Objetivo:

a) ¢ o elemento que representa o propodsito da atividade humana, que pode ser algo

material, ou algo menos tangivel, como uma estratégia ou uma idéia;

b) refere-se ao “espago do problema” para o qual a atividade estd direcionada, e ¢

moldado ou transformado em resultado com a ajuda de artefatos mediadores.

Os Instrumentos Mediadores fazem a mediacdo nas relagdes entre o sujeito € o
objetivo, que podem ser ferramentas ou ainda artefatos. Tais instrumentos podem ser técnicos,
por exemplo, caneta, papel, computador, ou ainda por recursos/habilidades caracteristicos de
instrumentos psicologicos e proprios das pessoas, por exemplo, linguagem, idéias ou modelos.

As Regras sdo o conjunto de normas, procedimentos ou regulamentos dentro de uma
comunidade, que um sujeito deve atender durante a realizacdo de uma atividade. Sao
responsaveis por regulamentar os meios para a execugao de tais atividades.

A Comunidade ¢ um conjunto formado por sujeitos que influenciam na
transformagao do objetivo da atividade, que tem interesse em compartilhar o mesmo objeto ou

objetivo de uma atividade.
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Na Divisao do Trabalho encontramos os papéis e responsabilidades que os sujeitos
assumem dentro de uma comunidade durante a realizacdo de uma atividade.
O Resultado ¢ o produto final do processo de transformacdo inerente a atividade, o

que ¢ esperado.

5.3.1 O sistema de atividades e as contradicoes

A abordagem baseada em atividade de Engestrom (1987) tem caracteristica dindmica
sendo uma unidade de analise aplicada, também, para o trabalho nas organizacdes. No estagio
de desenvolvimento da segunda geracao (figura 24) o autor descreve as relacdes de produgao,
consumo, troca e distribui¢do passiveis de andlise individual, portanto uma atividade, por si
s0, ja pode ser caracterizada como um sistema de atividades.

Esta caracteristica de sistema fica clara quando Engestrom (1987) demonstra a
Atividade Dominante interagindo com as Atividades Secundarias, pelo autor denominadas
Atividades Objeto, e ainda pelos quatro niveis de contradi¢des existentes nas relagdes entre os

componentes da Teoria da Atividade, veja figura 25.

Influéncia Cultural na Atv.

Atv. Prod. de Central

Instrumentos

/Lf o iy
i ﬁ“"“-;,ﬂ
Atv.Prod.dos ﬂ/’a | \3\ S
Sujeitos e Bl 8
S ﬂg_“‘;w/ig;'ﬂ

r ﬂ/ﬂ
“// Atv. Central
Atv. Objeto
B

Atv. Prod. de
Regras

Figura 25 - Os quatro niveis das contradi¢des em uma rede de Atividades humanas
Fonte: Engestrom (1987)
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Os quatro niveis de contradicio sio:

a) o primeiro nivel ocorre dentro de cada componente da atividade central;

b) o segundo nivel ocorre entre dois componentes da atividade central;

c) o terceiro nivel ocorre entre o objeto (objetivo)/motivo da atividade central e o
objeto (objetivo)/motivo exercido pela influéncia cultural;

d) o quarto nivel ocorre entre a atividade central e as atividades vizinhas ou

atividades objeto.

Para Engestrom (1987) “as contradi¢gdes sdo constantes dentro do sistema de
atividades. Nesse sentido o sistema de atividades esta em constante distirbio gerando uma
caracteristica de producdo”. Sendo assim, ndo sdo as atividades que geram as contradi¢des,
mas as contradi¢des ou disturbios sdo os motivadores para as atividades.

Para um melhor entendimento sobre como ocorrem as contradi¢oes, o autor utiliza um
exemplo de uma rotina hospitalar:

Na primeira contradicdo, representadas pelos nimeros 1 da atividade central. Por
exemplo, os instrumentos para a atividade do trabalho de um doutor incluem uma grande
variedade de drogas e medicamentos. Para um receituario, o doutor deve levar em conta
varios detalhes, por exemplo, pregos, fabricantes, contra indicagdes e lucro. Os doutores
enfrentam tais contradi¢gdes diariamente em suas tomadas de decisao.

A segunda contradi¢do, representadas pelos numeros 2, pode ocorrer em um conflito
entre a classificacdo de uma doenga e o seu correto diagndstico, no caso, o objeto/objetivo da
atividade, devido ao quadro complexo dos sintomas do paciente.

A terceira contradi¢do, representadas pelos nimeros 3, pode ocorrer quando os
administradores de um sistema de satide determinam aos subordinados o uso de novos
procedimentos correspondentes a idéias mais holisticas e a uma medicina integrada. Tais
procedimentos podem vir a serem implementados, mas provavelmente havera resisténcia dos
subordinados que preferem as antigas formas aplicadas nas atividades anteriores.

A quarta contradicdo, representadas pelos nimeros 4, pode ocorrer quando um doutor,
trabalhando em uma nova abordagem holistica ¢ integrada, sugere que seu paciente aceite
novos hébitos ou mude seu estilo de vida de alguma maneira. O paciente reage com
resisténcia. O meio de vida do paciente ou o seu comportamento com relacdo a sua satde ¢ a

atividade objeto.
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5.4 TERCEIRA GERACAO DA TEORIA DA ATIVIDADE

Desde os primeiros trabalhos de Vygostsky, sdo muitos os pesquisadores que se
dedicam a entender e a utilizar a Teoria da Atividade. Engestrom (1987) destaca nos trabalhos
de Cole (1988), assim como Griffin e Cole (1984), os quais apontam a falta de trato da
Segunda Geragdo da Teoria da Atividade com relacdo a diversidade cultural. Quando a Teoria
da Atividade se tornou internacional, questdes como a diversidade e didlogo entre diferentes
tradi¢des ou perspectivas se tornaram grandes desafios. Tais desafios deveriam ser tratados na
Terceira Geragao da Teoria da Atividade.

Engestrom (1987) destaca em seu trabalho, o que o autor denomina, uma forma
embrionaria de redes de atividades, a qual pode ser notada na figura 25, onde além das
atividades que ddo suporte a atividade central existem as atividades objeto.

Estudos da Universidade de Helsinki apontam uma expansdo do modelo da Segunda
Geragdo para, pelo menos, uma forma interacdo onde dois sistemas de atividade cooperam ou

compartilham o mesmo resultado, mostrado na figura 26.

Instrumertos Instrumertos
Sujeito Objetofvn Ohbjetoin, Sujeito
: Compartilhar
0 mesmo
resultado
Regras Cotidads Diw. do Trabalho Diw. do Trabaho Cotnidade Regras

Figura 26 - Terceira Geragao da Teoria da Atividade
Fonte: Engestrom (1987)

Desta maneira, podemos notar o poder de representacdo ¢ a evolugdo da Teoria da
Atividade, desde os conceitos centrados na idéia da mediagdo de Vygotsky (1978) passando
pelo desenvolvimento grafico implementado na segunda geracdo por Engestrom (1987)
inspirado pelos trabalhos de Leont’ev (1981) baseado na divisdo do trabalho, até a aceitagao
mundial pela comunidade de pesquisadores. Destacando os trabalhos de Cole (1988) e Griffin
e Cole (1984), abordados neste trabalho, que demonstraram a importancia do Sistema de
Atividades como abordagem para o entendimento sobre como as pessoas interagem com o

ambiente de trabalho por meio de atividades.
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5.5 MODELO DE OITO PASSOS

O Modelo de Oito Passos, apresentado no quadro 9, é uma ferramenta dentro da
metodologia AODM (The activity-Oriented Design Method (Método Orientado ao
desenvolvimento da Atividade)) de Mwanza (2002), foi desenvolvido para dar suporte ao
processo de traduzir o modelo do triangulo das atividades (figura 24) para uma situagdo em
que possa ser inicialmente examinado. Incorpora questdes concebidas para facilitar a
interpretacdo e o mapeamento da situacdo a ser analisada, para a representacdo triangular. A
funcdo chave do Modelo de Oito Passos ¢ o de ajudar o pesquisador, ou o interessado, a
interpretar a situagdo em termos do Sistema de Triangulos da Teoria da Atividade para cada
situacdo. O Modelo de Oito Passos, apresentado no quadro 9, ¢ abordado neste trabalho como
um facilitador para a modelagem das atividades por meio da utilizacdo da Teoria da
Atividade, mais especificamente como ferramenta de apoio a identificagdo das atividades que

formam o Processo de Planejamento do Planejamento .

O Modelo de Oito Passos
Identificar: Questionamentos:
Passo 1 Atividade de Qual atividade eu estou interessado?
Interesse
Passo 2 Objeto ou Objetivo | O por que desta atividade?
Passo 3 Sujeitos Quem esta envolvido no desenvolvimento desta atividade?
Passo 4 Instrumentos Por quais meios os sujeitos desenvolvera tal atividade?
Passo 5 Regras e Existem normas culturais, regras ou regulamentos dirigindo o
Regulamentos desenvolvimento desta atividade?
Passo 6 Divisao do Quem ¢é responsavel pelo que, quando desenvolver esta atividade e como
Trabalho os papéis sdo organizados?
Passo 7 Qual é o ambiente no qual esta atividade esta sendo desenvolvida?
Comunidade
Passo 8 Resultados Qual é o resultado esperado com o desenvolvimento desta atividade

Quadro 9 - O modelo de oito passos
Fonte: adaptado de Mwanza, D. (2002)
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5.6 DETERMINANTES DA TEORIA DA ATIVIDADE

Por meio da revisdo da literatura, os determinantes da Teoria da Atividade estdo

sumarizados no Quadro 10:

DETERMINANTES DA TEORIA DA ATIVIDADE

TA 1) Atividade

TA 2) Sujeito

TA 3) Objeto/objetivo

TA 4) Instrumentos
TA 4.1) Instrumento Técnicos
TA 4.2) Instrumentos Psicologicos

TA 5) Resultado

TA 6) Comunidade

TA 7) Regras

TA 8) Divisao do Trabalho

Quadro 10 - Determinantes da Teoria da Atividade
Fonte: elaborado pelo autor
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6 INTEGRACAO DOS DETERMINANTES E DEFINICAO DOS REFERENCIAIS

Neste capitulo é apresentada, baseado nas etapas propostas por Noy (2001) abordado
na secdo 3.2.3 Metodologia para Desenvolvimento de Ontologias, uma abordagem
relacionadas as fases 3 e 4 propostas na estratégia de pesquisa (Figura 4). Responde-se a
questdo: ¢) como a Teoria da Atividade pode servir de elemento estrutural para o Processo
de Planejamento Estratégico?, de acordo com o objetivo especifico:

f) identificar os referenciais co-relacionados entre as areas do conhecimento do

Processo de Planejamento Estratégico e Teoria da Atividade;

Mais precisamente visa definir o escopo e responder as questdes de competéncia que

subsidiaram o processo de desenvolvimento da ontologia e ajudaram a limitar o escopo do

modelo.

6.1 DETERMINACAO DO DOMINIO E O ESCOPO DA ONTOLOGIA

Esta fase esta relacionada a metodologia de Noy (2001): a) determinar o dominio da
ontologia, onde sdo respondidas as perguntas mostradas no Quadro 11, que sdo prioritarias

para uma constru¢do fundamentada:

Questdes Respostas
a) Qual ¢ o dominio que a ontologia | O Processo de Planejamento Estratégico baseado nos conceitos
cobrira? da Teoria da Atividade.
b) Qual a finalidade de uso da ontologia? Relacionas os conceitos da Teoria da Atividade com o Processo

de Planejamento Estratégico;

Representar Processos de Planejamento Estratégico baseado na
Teoria da Atividade pelos moldes da Engenharia Ontologica;

Uma ilustragao através de um Estudo de Caso.

¢) Quais respostas as informagdes da | Quais os determinantes do Processo de Planejamento
ontologia devem trazer? Estratégico?

Quais os determinantes da Teoria da Atividade?

Quais os referenciais dos determinantes do Processo de
Planejamento Estratégico baseado nos conceitos da Teoria da
Atividade?

Qual a relagdo existente entre os determinantes da Teoria da
Atividade e do Processo de Planejamento Estratégico?

d) Quem usara e mantera a ontologia? Esta ontologia ficara disponivel na biblioteca da PUC/PR, e
qualquer pesquisador podera utilizar as praticas ja estudas nesta
dissertacdo para permear seu uso € manutengao;




98

As organizagdes que desejam persistir os objetos derivados do
seu Processo de Planejamento Estratégico de acordo com os
conceitos aqui abordados.

Quadro 11- Determinagido do dominio e o escopo da ontologia
Fonte: elaborado pelo autor

6.2 CONSIDERACAO DA REUTILIZACAO DE ONTOLOGIAS EXISTENTES

Esta fase esta relacionada a metodologia de Noy (2001): b) considerar o reuso de
ontologias existentes. Foi feita uma pesquisa sobre ontologias existentes no dominio, a
medida que existem bibliotecas de ontologias reusaveis na Internet e na literatura, objetivando
evitar a constru¢do de uma ontologia que ja exista ou também aproveitar as bases conceituais
de uma ontologia ja existente.

Foram identificados alguns repositérios que pudessem conter ontologias
representativas dos dominios de interesse. As palavras chaves utilizadas para os mecanismos
de busca foram: Strategy, Strategy Process, Activity, Activity Theory, para o caso de serem
encontrados resultados maiores que zero, € feita uma nova busca para a co-relacdo entre

Strategy Process e Activity Theory. Os resultados sdo apresentados a seguir no quadro 12.

Repositorio OntoSelect Ontology Library
sitio: http://olp.dfki.de/ontoselect

Palavras Resultado | Nome Descriciao

Chave

Strategy 0

Process

Activity 1 Process-activity Relativo a transformacdo de um objeto durante um
processo

Activity 0

Theory

Repositorio Protégé Ontology Library
sitio: http://protegewiki.stanford.edu/index.php/Protege Ontology Library

Palavras Resultado | Nome Descricao (continua)
Chave

Strategy 0

Process

Activity 0

Activity 0

Theory

Repositorio SWOOGLE (Semantic Web Search)
sitio: http://swoogle.umbc.edu/

Palavras Resultado | Nome Descriciao
Chave
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Strategy 37 Varios Varias estratégias para diferentes dominios, por exemplo,

process mecanismos de busca, estratégia para o gerenciamento de
risco, estratégia para jogos, procura por profissionais com
habilidades especificas, etc...

Activity 1102 Varios Abrange varios dominios para o termo Activity, por
exemplo, area académica, administracdo do tempo, viagens,
forga aérea, motores, etc...

Activity 85 Varios Abrange varios dominios para o termo Activity Theory,

Theory vocabulario para redes sociais, infestagdo por virus,
estrutura de agentes, definicGes de vocabulario da lingua
inglesa, etc...

Process 3 condition _1.owl Dominio das células, gene, homeostasi, colageno,

Strategy e crescimento de tumores, etc...

Activity condition 2.owl Idem ontologia acima.

Theory . .

learning.owl Arquivo ndo encontrado
Repositorio CO ODE
sitio: http://www.co-ode.org/

Palavras Resultado | Nome Descri¢ao

Chave

Strategy 0

process

Activity 0

Repositéorio | ONTOLINGUA

sitio: http://www.ksl.stanford.edu/software/ontolingua/

Palavras Resultado | Nome Descricao

Chave

Strategy 0

process

Activity 0

Repositorio DAML (DARPA Agent Markup Language)

sitio: http://www.daml.org/ontologies/

Palavras Resultado | Nome Descri¢ao

Chave

Strategy 2 Strategic  National | Descreve um cendrio particular da Universal Joint Task

process Level Tasks List (UJTL).

Strategic ~ Theater | [dem acima (continua)
Level Tasks
Activity 1 Activity Um esquema RDF para formar uma equipe para

desenvolvimento de projetos

Quadro 12 - Repositorios de ontologias
Fonte: elaborado pelo autor

Para esta pesquisa, ndo foi possivel aproveitar a base ontoldgica descrita nas

ontologias encontradas, por motivo destas ontologias terem outros objetivos que nio estao

previstos neste estudo.
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6.3 IDENTIFICACAO DOS REFERENCIAIS DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO E AS ATIVIDADES CO-RELACIONADAS

Esta fase esta relacionada a metodologia de Noy (2001): c¢) enumerar os termos
importantes da ontologia. A partir da identificagdo dos determinantes do processo de
planejamento estratégico (capitulo 4) associadas as macro-etapas (item 4.5) e a identificacao
dos determinantes da Teoria da Atividade (capitulo 5), sdo levantados os referenciais
integrados das 4reas de conhecimento. Mais especificamente o cumprimento do objetivo
especifico:

d) identificar os referenciais co-relacionados entre das areas do conhecimento do

Processo de Planejamento Estratégico e da Teoria da Atividade.

Tais referenciais foram construidos mais especificamente a partir dos determinantes
levantados na secdo 4.2.1.1 Determinantes do Processo de Planejamento Estratégico segundo
ANSOFF (1990), categorizado de acordo com a secdo 4.3) Macro etapas do Planejamento
Estratégico e as atividades que suportam cada uma de suas etapas baseado nos determinantes
da Teoria da Atividade (capitulo 5).

Para facilitar o entendimento do leitor ¢ mostrada na figura 27 abaixo os
relacionamentos dos determinantes abordados nas areas do conhecimento mostradas na figura

1.



e et
formada formada

haseado

Estrutura composta

composta

Realizada Transforma

Utiliza atua sohre

By

pettence Transformado

regula passui

Figura 27 - Relacionamentos entre os determinantes
Fonte: elaborado pelo autor

Dos autores estudados (Ansoff, Gracioso, Bethlem, Andrews), concluiu-se que o
trabalho com maior detalhamento, para os propodsitos desta pesquisa, do processo de
planejamento estratégico foi a abordagem de ANSOFF (1990). Além do modelo apresentado
na figura 11 toda sua obra € voltada ao passo a passo do planejamento estratégico visando as

atividades e as ferramentas utilizadas em cada uma das etapas abordadas no trabalho de

CORAL (2002).

A seguir no quadro 13 ¢ apresentado um estudo baseado na obra de Ansoff (1990)
apoiado nos determinantes do Planejamento Estratégico apontados no quadro 4, que resulta

nos referenciais obtidos por meio do relacionamento com as Macro Etapas do Planejamento

Estratégico (ver quadro 8) demonstrados no quadro 13.

o
composta

composta

Referenciais: CR1) Defini¢des Preliminares X ANO1) Objetivos de Longo Prazo (pg.58/59/60)

ANO1_ATO1) Manter o crescimento das vendas (pg.58/59/60)
ANO1_ATO02) Aumentar a participagdo de mercado (pg.59)
ANO1_ATO03) Aumentar os lucros (pg.59)

ANO1_ATO04) Promover um crescimento do lucro por agdo (pg.59)
ANO1_ATO5) Acrescer Novas Linhas e Novos Produtos (pg.59)
ANO1 ATO06) Aumentar o niimero de clientes (pg.59)

(continua)
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ANO1 ATO07) Diminuir as flutuagdes sazonais ou ciclicas excessivas em vendas e lucros (pg.59)

Referenciais: CR2) Analise Externa X AN(02) Analise de Competitividade (pg 117..128)

ANO02 ATO1) Fixar os obj. Preliminares (pg.122)

ANO02 ATO02) Elaborar a Previsao Extrapolada do desempenho futuro (pg.120)
ANO02_ ATO03) Medir o Hiato Total (pg.122)

ANO02_ATO04) Corrigir os Objetivos baseado no AN2 AT3 Hiato Total (pg.122)
AN02_ATO05) Segmentar o ambiente em AENs(Areas Estratégicas de Negécios) (pg. 123)
ANO02_ATO06) Analisar os pontos fortes e fracos (pg. 124)

ANO02 ATO07) Analisar o Potencial de Carteira (pg. 124)

ANO02 ATO8) Elaborar a previsao corrigida (pg. 126)

ANO02_AT09.1) Fatores Limitadores - estimar os recursos disponiveis (pg. 128)
ANO02_ AT09.2) Indicar os Fatores Limitadores (pg. 128)

ANO02_AT10) Determinar o hiato revisto (pg. 126 /127)

ANO02_AT11) Definir o Hiato entre Carteira e Recursos (pg. 126 /127)

ANO02_ AT12) Determinar o hiato de competitividade (pg. 127)

ANO02_AT13) Estimar a necessidade de Recursos para Competitividade (pg. 128)
ANO02_AT14) Estimar os recursos para mudanga de carteira (pg.128)

ANO02 AT15) Corrigir os objetivos panorama global (pg.128)

Referenciais: CR3) Analise Interna X AN03)Analise de Carteira (pg 117..138)

ANO3_ATO1) Especificar os Objetivos de Curto e Longo Prazo (pg. 133)

ANO03_ATO02) Especificar os critérios de custo de entrada e saida em novas areas de negocio (pg. 133)
ANO03_ATO03) Especificar os critérios de sinergia de acordo com as possibilidades de diversificagdo que
tenham em comum com outras carteiras (pg. 133)

ANO03_ATO04) Consolidar a lista de objetivos e critérios que sdo usados para avaliar as alternativas de
diversificacdo (pg. 133)

ANO03_ATO05) Montar uma lista abrangente de industrias ou AEN's que a empresa esteja preparada para
considerar para fins de diversificagdo (pg. 134)

ANO03_ATO06) Reduzir a lista abrangente a uma lista factivel por meio de uma demonstragdo de recursos
para diversificacdo (pg. 134)

ANO03_ATO07) Determinar as perspectivas econdmicas futuras (crescimento, rentabilidade e incerteza) (pg.

134)

ANO3_ATO08) Determinar os perfis de potencialidades competitivas que os concorrentes bem sucedidos
precisardo ter no futuro em cada sub setor (pg. 134)

ANO03_ATO09) Determinar os fatores criticos de sucesso (pg. 134)

ANO03_AT10) Formar uma lista eficiente de oportunidades prontas para analise final composta pelos sub
setores promissores (pg. 134)

ANO3_ATI11) Montar uma lista de oportunidades rejeitadas (pg. 134)

ANO03_AT12) Montar uma lista aceitavel baseada nos setores promissores (pg. 134)

ANO3_AT13) Gerar uma lista classificada por Objetivos se a op¢ao for pelo conglomerado (pg. 135)
ANO03_AT14) Gerar uma lista classificada em termos de custo de entrada/saida (pg. 135)
ANO03_AT15) Gerar uma lista classificada por sinergia para alternativas de diversificag¢ao (pg. 135)
ANO03_AT16) Gerar uma classificagdo geral de possibilidades de diversificagdo/internacionalizagédo

(pg-135)
ANO03 AT17) Decidir ou ndo pela diversificagdo/internacionalizacdo (pg.137)

Referenciais: CR3) Analise Interna X AN04) Analise de Sinergia e Estrutura (pg.74..85)

ANO04_ATO1) Mensurar a combinagao de produto e mercado (pg.74)

ANO04_ATO02) Avaliar os pontos fortes e fracos segundo um determinado padrdo de competéncias e
recursos. Organizar em areas funcionais (pg. 84)

ANO04_ATO02.1)Definir Atividades de Pesquisa e Desenvolvimento (pg. 84)

ANO04 ATO02.1.1) Elaborar Pesquisas puras e aplicadas (pg. 84)

ANO04_ATO02.1.2) Construir Modelos e Prototipos (pg. 84)

ANO04_AT02.1.3) Desenvolver o Desenho Industrial (pg. 84)

ANO04 ATO02.1.4) Preparar os Desenhos para Fabricagao (pg. 84)

ANO04 ATO02.1.5) Desenvolver as técnicas de produgao (pg. 84)

ANO04_ATO02.1.6) Desenvolver os conceitos de Marketing e Promocao (pg. 84)

ANO04_ATO02.2) Definir as Operagdes (pg. 84)

ANO04 _ATO02.2.1) Obter as matérias-primas (pg. 84)

ANO04_AT02.2.2) Definir os programas de controle de producao (pg. 84)

ANO04 ATO02.2.3) Preparar as maquinas para producao (pg. 84)

ANO04 ATO02.2.4) Engenhar a producido (pg. 84) (continua)
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ANO04 AT02.2.5) Efetuar o Controle de Qualidade (pg. 84)

ANO04_AT02.2.6) Estocar os produtos (pg. 84)

ANO04 AT02.3) Definir as agdes de Marketing (pg. 84)

ANO04 AT02.3.1) Criar as campanhas de Propaganda (pg. 84)

ANO04 AT02.3.2) Criar as Promogoes de Vendas (pg. 84)

ANO04 AT02.3.3) Criar as linhas de distribuigao (pg. 84)

ANO04 AT02.3.4) Administrar os contratos (pg. 84)

ANO04 AT02.3.5) Analisar as vendas (pg. 84)

ANO04 AT02.3.6) Definir os servigos de assisténcia ao produto (pg. 86)

ANO04 ATO02.4) Definir a administracdo e as financas (pg. 84)

ANO04 AT02.4.1) Relacionar a empresa ao ambiente(alocagdo de recursos, aquisi¢ao de novas posi¢des de
produto e mercado, obtengdo dos recursos financeiros e relagdes publicas) (pg.84/85)

ANO04 AT02.4.2) Controlar as areas funcionais (fixagdo de precos, niveis de estoques, niveis de produgdo,
gastos de investimento e metas para cada area funcional) (pg.85)

ANO04 AT02.4.3) Apoiar as areas funcionais (contabilidade, rela¢des industriais, treinamento) (pg.85)

Referenciais: CR4) Politicas, Objetivos e Metas X AN06) Postura de Competigao (pg.154..161)

ANO06_ATO1) Identificar as perspectivas de crescimento e rentabilidade (pg.158)
ANO06_ATO02) Identificar as estratégias de negocios futuras para as areas de negocio (pg.158)
ANO06_ATO03) Identificar a postura atual da empresa (pg.158)

ANO06_ATO04) Identificar os objetivos da empresa para o futuro (pg.158)

ANO06_ATO0S5) Determinar a Atratividade da area estratégica de negocio (AEN) (pg.159)
ANO06_ATO06) Determinar a Postura de Competigao (pg.159)

ANO06_ATO07) Determinar a Postura Preferida (pg.160)

ANO06_ATOS8) Escolher a estratégia preferida (pg.160)

ANO06_ATO09) Desenvolver as novas potencialidades (pg.160)

ANO06 AT10) Levantar o Investimento Estratégico (pg.161)

Referenciais: CR5) Estratégias X ANOS) Estratégia de Carteira (pg.100..102)

ANO5_ATO1) Especificar os tipos de areas estratégicas de negdcio em que a empresa pretende operar no
futuro (pg.100)

ANO5_ATO1.1) Determinar o vetor de crescimento geografico (pg.100)

ANO5_ATO1.1.1) Definir qual a penetragdo de mercado (pg.100)

ANO5_ATO1.1.2) Definir o desenvolvimento de mercados (pg.100)

ANO5_ATO01.1.3) Desenvolver novos mercados (pg.100)

ANO5_ATO1.1.4) Avaliar a diversificacao (pg.100)

ANO5_ATO02) Obter vantagem competitiva (pg.102)

ANO5_ATO03) Avaliar a sinergia que a empresa procurara obter entre suas atividades (pg.102)
ANO5_ATO04) Promover a flexibilidade estratégica (pg.102)

ANO5_ATO04.1) Diversificagdo do alcance geografico da empresa (pg.102)

ANO5_ATO04.2) Basear a carteira da empresa em recursos e competéncias que sejam facilmente
transferiveis entre as areas estratégicas de negocio (pg.102)

Referenciais: CR5) Estratégias X ANO7) Estratégias de Tecnologia (pg.164)

ANO07) Estratégias de Tecnologia (pg.164)

Referenciais: CR5) Estratégias X ANO08) Estratégia Social (pg.164)

ANO0B8) Estratégia Social (pg.164)

Referenciais: CR5) Estratégias X AN09) Estratégia Administrativa (pg.243)

ANO09) Estratégia Administrativa (pg.243)

Referenciais: CR6) Planejamento de Recursos e Indicadores X AN10) Elaborar o orgamento estratégico
(pg.205..206)

AN10) Elaborar o orgamento estratégico (pg.205)

AN10_ATO1) Investimento no aprimoramento da postura competitiva (pg.206)
AN10_ATO02) Adicionar AENs afins por meios de expansdo geografica (pg.206)
AN10 ATO03) Adicionar novas AENs (pg.206)

Referenciais: CR6) Planejamento de Recursos e Indicadores X AN11) Estratégia de Financiamento
(pg.164)

ANI11 ATO1) Dividir o fluxo de entrada de caixa (pg.164)

Quadro 13 - Referenciais do Planejamento Estratégico em suas Macro Etapas
Fonte: elaborado pelo autor



104

Para facilitar a leitura no quadro 14 serdo apresentados apenas os referenciais ANO1)
Objetivos de Longo Prazo X Teoria da Atividade (TA1/2/3/4/5) e os demais nos apéndices. O
resultado expressa os referenciais demonstrados no quadro 13 sob a 6tica dos Determinantes
da Teoria da Atividade (quadro 10), que resultard nos referenciais integrados entre os
determinantes da Teoria da Atividade e do Processo de Planejamento Estratégico resumidos

na figura 27.

TA1) ANO1) Objetivos de Longo Prazo

TA2) Pessoas fazem parte do Grupo de definicdo de obj. longo prazo
TA3) ANO1_Obj) Definir Objetivos de Longo Prazo

TA4) ANOI_Insl) Hierarquia do Objetivo de Longo Prazo(ANEXO A)
ANO1_Ins2) Hierarquia do Objetivo Flexibilidade (ANEXO B)
ANO1_Ins3) Hierarquia de Influéncias Nao-Econdmicas Geradas Internamente (ANEXO C)
ANO1_Ins4) Hierarquia Geral dos Objetivos (ANEXO D)

ANO1_Ins5) Processo de Formulagdo de Objetivos,

O Plano Estratégico (ANEXO E)

TAS) ANO1 Res)Medir as caracteristicas da empresa que contribuem para a rentabilidade de longo prazo
TA1) ANO1_ATO01) Manter o crescimento das vendas

TA2) Pessoas fazem parte do Grupo de definicdo de obj. longo prazo
TA3) ANOI ATO1 Obj) Conservar sua participagdo de mercado
TA4) ANOI Insl) Hierarquia do Objetivo de Longo Prazo (ANEXO A)
TAS) ANO1I_ATO1 Res) Pelo menos manter o ritmo da industria

TA1) ANO1_AT02) Aumentar a participacio de mercado

TAZ2) Pessoas fazem parte do Grupo de defini¢do de obj. longo prazo
TA3) ANO1 ATO02 Obj) Elevar a eficiéncia relativa de empresa

TA4) ANO1 Insl) Hierarquia do Objetivo de Longo Prazo (ANEXO A)
TAS) ANO1 ATO02 Res) Aumentar a participagdo de mercado

TA1) ANO1 _AT03) Aumentar os lucros

TA2) Pessoas fazem parte do Grupo de defini¢do de obj. longo prazo
TA3) ANO1 ATO3 Obj) Proporcionar Recursos para re-investimento
TA4) ANO1 Insl) Hierarquia do Objetivo de Longo Prazo (ANEXO A)
TAS) ANO1 ATO3 Res) Aumentar a lucratividade no periodo

TA1) ANO1 AT04) Promover um crescimento do lucro por acdo
TAZ2) Pessoas fazem parte do Grupo de defini¢do de obj. longo prazo
TA3) ANO1 ATO04 Obj) Atrair Novo Capital para Empresa

TA4) ANOI Insl) Hierarquia do Objetivo de Longo Prazo (ANEXO A)
TAS) ANO1 ATO04 Res) Atracdo de novos capitais para empresa

TA1) ANO1_ATOS) Acrescer Novas Linhas e Novos Produtos

TA2) Pessoas fazem parte do Grupo de definicdo de obj. longo prazo
TA3) ANO1 ATOS5 Obj) Maiores opgdes de produtos

TA4) ANO1 Insl) Hierarquia do Objetivo de Longo Prazo (ANEXO A)
TAS) ANO1 ATOS5 Res) Contribuir para o aumento da competitividade
TA1) ANO1_AT06) Aumentar o nimero de clientes

TA2) Pessoas fazem parte do Grupo de definicdo de obj. longo prazo
TA3) ANO1_ATO06_Obj) Aumentar o niimero de clientes

TA4) ANOI Insl) Hierarquia do Objetivo de Longo Prazo (ANEXO A)
TAS) ANOI_ATO06 Res) Aumentar o nA°mero de clientes no periodo
TA1) ANO1_AT07) Diminuir as flutuaces sazonais ou cA-clicas excessivas em vendas e lucros
TA2) Pessoas fazem parte do Grupo de defini¢do de obj. longo prazo
TA3) ANO1 ATO7 Obj) Diminuir a perda de competitividade resultado da ineficiéncia
TA4) ANO1 Insl) Hierarquia do Objetivo de Longo Prazo (ANEXO A)
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| TA5) ANOI_ATO7 Res) Maior competitividade melhor uso dos recursos da empresa |
Quadro 14 - Referénciais integrados do ppe (an01) com tal/2/3/4/5
Fonte: elaborado pelo autor

No quadro 15 sdo apresentados os referenciais completos da atividade ANO1)
Objetivos de Longo Prazo X Teoria da Atividade (TA1/2/3/4/5/6/7/8) e os demais nos
apéndices. O resultado expressa os referenciais demonstrados no quadro 13 sob a otica dos
Determinantes da Teoria da Atividade (quadro 10), que resultard nos referenciais integrados
entre os determinantes da Teoria da Atividade e do Processo de Planejamento Estratégico

resumidos na figura 27.

TA1) Atividades ANO01)Objetivos de Longo Prazo

TA2) Sujeito Pessoas fazem parte do Grupo de definicdo de obj. longo prazo
TA3) Objetivos ANO1_Obj) Definir Objetivos de Longo Prazo

TA4) Instrumentos ANO1 _Insl) Hierarquia do Objetivo de Longo Prazo(ANEXO A)

ANO1_Ins2) Hierarquia do Objetivo Flexibilidade (ANEXO B)
ANO1 Ins3) Hierarquia de Influéncias Nao-Econdmicas Geradas
Internamente (ANEXO C)

ANO1_Ins4) Hierarquia Geral dos Objetivos (ANEXO D)
ANO1_Ins5) Processo de Formulagao de Objetivos,

O Plano Estratégico (ANEXO E)

TAS5) Resultados ANO1 Res)Medir as caracteristicas da empresa que contribuem para a
rentabilidade de longo prazo

TA6) Comunidade Grupo de definicdo de objetivos de longo prazo

TA7) Regras Espacgo para definicdo de regras relativos ao sujeito que pertence a
comunidade.

TAB8) Divisdo do Trabalho Coordenador E/Ou Coordenados

Quadro 15 - Referénciais integrados do ppe (an01) com ta
Fonte: elaborado pelo autor
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7 DESENVOLVIMENTO E FORMALIZACAO

Neste capitulo ¢ apresentada a conclusdo das fases 4.1 (concepcdo do modelo de
classes, atributos (“slots”), formuldrios (“forms”), instancias (“instances”), questionamentos
(“queries”) e relagcdes por meio da utilizagdo do Protégé e 5 (aplicacdo da ontoAPPE),
prevista na Estratégia de pesquisa (Figura 4), respondendo a questdo especifica, questao chave
e seus objetivos correspondentes:

Questao especifica: Como construir uma ontologia que represente os determinantes
da Teoria da Atividade e o Processo de Planejamento Estratégico e suas relacdes?

Objetivos especificos:

e) construir a ontologia por meio dos conceitos da engenharia ontoldgica para

modelagem do dominio que envolve as areas do conhecimento em questdo:

el) identificar as classes, atributos, operagdes pertinentes ao modelo proposto;

e2) elaborar questionamentos (“queries”) predefinidas;

e3) utilizar o modelo para aplicagdo em um Estudo de Caso.

Questdao chave: Como construir uma ontologia que represente o conhecimento e
permita aplicar a Teoria da Atividade para fins do Processo de Planejamento Estratégico por
meio da Engenharia Ontologica?

Objetivo geral de pesquisa: Concep¢cdo de uma ontologia, denominado ontoAPPE
(modelagem da hierarquia de classes e seus relacionamentos), fazendo uso da abordagem da
Engenharia Ontoldgica, apoiada nos conceitos da Teoria da Atividade, que represente o
dominio do Processo de Planejamento Estratégico.

A logica de construgdo da ontoAPPE est4d fundamentada nos elementos definidos nos
capitulos anteriores. Mais precisamente tomando por base os seguintes itens:

a) quadro 8: Macro etapas do Planejamento Estratégico — o relacionamento entre os
Determinantes do Processo de Planejamento Estratégico (ANSOFF (1990),
GRACIOSO (1996), BETHLEM (2004), ANDREWS (1980)) e suas Macro
Etapas (Coral (2002)), relativo ao dominio do Processo de Planejamento
Estratégico;

b) quadro 10: Determinantes da Teoria da Atividade (ENGESTRON (1987)), relativo

ao dominio da Teoria da Atividade;
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c) apéndices que demonstram os referenciais do Planejamento Estratégico e suas

Macro Etapas com suas atividades co-relacionadas.

Segundo ANSOFF(1990), “a preocupagao explicita com a formulacdo de estratégias ¢
relativamente recente. Entretanto, a histéria empresarial esta repleta de exemplos claros de
usos deliberados e bem sucedidos de estratégia. A passagem deliberada e bem sucedida da Du
Pont do ramo de explosivos para o de produtos quimicos, na década de 1920, ¢ um exemplo...
Um observador empresarial treinado ¢ capaz de identificar uma estratégia especifica na
maioria das empresas bem sucedidas. Entretanto, embora sejam identificdveis em muitos
casos, freqiientemente as estratégias ndo sdo explicitadas. Ou s@o um conceito privado,
compartilhado somente pelos mais altos administradores, ou um sentido difuso, compreendido

em termos genéricos, mas raramente verbalizado, de um fim comum a toda a empresa”.

Woods (2008) parte da questdo chave: “como uma empresa podera formalizar a
conexdo entre a estratégia corporativa, as disciplinas de valor e a orientacdo do processo?”
segundo o autor “as empresas deveriam formalizar a conexdo entre uma estratégia corporativa
e 0 modo como 0s processos corporativos sdo construidos. Quando os processos forem
essencialmente departamentais, entdo a gestdo informal sera suficiente. Porém, uma conexao
formalizada € necessaria ao lidar com processos ponta-a-ponta”, para o autor o fundamento
chave ¢ que “uma das principais prioridades para os departamentos de TI ¢ melhor
compreender e alinhar os processos corporativos e os beneficios para a empresa. Um dos
conceitos mais importantes na gestdo de processos corporativos da perspectiva do setor de TI
¢ a distingdo entre administrar processos corporativos inovadores, que contribuam para a
vantagem competitiva ou estratégica, e administrar processos que contribuam somente para a

paridade operacional corporativa da empresa”.

Sendo assim, a formalizagdo do Processo de Planejamento Estratégico por meio do
desenvolvimento de uma ontologia vem para suprir a deficiéncia citada por Ansoff (1990),
encontrada pelos os administradores e os demais estrategistas quanto a ‘verbalizagdo’ de um
sentido unico a respeito dos termos utilizados no Processo de Planejamento Estratégico, além
da persisténcia de tal conhecimento dentro das organizagdes; levando em conta os pontos
levantados por Wood (2008) que ressalta a importancia da formalizagdo da conexao entre a

estratégia corporativa e seus processos corporativos e o papel da TI.
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7.1 DEFINICAO DA HIERARQUIA DE CLASSES

Esta fase esta relacionada a metodologia de Noy (2001) abordado na se¢do 3.2.3
Metodologia para Desenvolvimento de Ontologias: d) definir as classes e a hierarquia de
classes. A partir dos referenciais estudados na secdo 6.3 (Identificagdo dos Referenciais do
Processo de Planejamento Estratégico e as Atividades relacionadas), foram identificados os
elementos para executar um processo logico dedutivel.

Para Martins (2001) “o relacionamento entre os elementos que formam o contexto da
atividade se relaciona com multiplicidade de muitos para muitos, o que denota o grau de
complexidade nas relagdes existentes entre estes elementos”.

A seguir na figura 28 ¢ apresentado um diagrama de classes UML do relacionamento

entre os elementos que formam o contexto da atividade.

Técnica Psicologica
B x '[ atua sohre
utiliza Ferramenta

1.:* T.. 1.2

1..*| Objeto | é transformado em

transforma i
Q. 1..* \\ 1.i¥

S realiza =
Sujeito pator Atividade Resultado

Regra regula Comunidade |1  possui 1 | Divisao de Trabalho
1" 1 +responsabilida des

Figura 28 - Relacionamento entre os elementos que formam o contexto da atividade
Fonte: MARTINS (2001)
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Segundo MARTINS(2001) os relaciomentos sdo os seguintes:

a) uma atividade pode ser realizada por varios sujeitos, onde cada sujeito é visto
como um ator da atividade. Um mesmo sujeito pode participar de varias
atividades. Um sujeito durante a realizacdo da atividade pode utilizar varias
ferramentas de mediag@o (especializadas em ferramentas técnicas e psicoldgicas).
Uma ferramenta pode ser utilizada por varios sujeitos;

b) o sujeito utiliza as ferramentas para transformar os objetos da atividade, assim,
uma ferramenta pode atuar sobre varios objetos, que por sua vez podem receber a
atuagdo de varias ferramentas;

¢) um objeto ¢ transformado em um ou mais resultados, que podem ser resultantes
de mais de um objeto transformado;

d) um sujeito pode pertencer a mais de uma comunidade, que ¢ formada por varios
sujeitos. A comunidade ¢ regulada por varias regras e possui uma divisdo do
trabalho (a divisdo do trabalho assume o papel de um conjunto de
responsabilidades dentro da comunidade);

e) outros relacionamentos podem ser identificados entre os elementos da atividade,
como por exemplo ferramenta-atividade, comunidade-atividade, que
consideramos implicitos no modelo apresentado ¢ podem ser lidos de forma
indireta por meio de outros relacionamentos (como atividade-sujeito e sujeito-
ferramenta).

Uma vez que o modelo apresentado por MARTINS(2001) aborda todos os elementos

tratados pela Teoria da Atividade, este constitui um modelo de interesse para tratar o processo

de Planejamento Estratégia baseado na Teoria das Atividades. Para tanto, na figura 29, ¢

mostrado o acréscimo das classes Macro Etapas e Andamento para complementar o modelo

no que se refere aos objetivos deste estudo:

a)

b)

a classe Macro-etapas ¢ representada com o intuito de receber as instincias
abordadas na secdo 4.5 MACRO ETAPAS DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO;

a classe Andamento, foi incluida no modelo para manter um histérico das
atividades. Para embasamento sobre o conceito de estado de condi¢do, utilizou-se
o trabalho de Soares(2001) para o autor o “estado ndo ¢ uma caracteristica
intrinsecamente pertencente a um objeto, ou nele diretamente observada — como,
por exemplo, o fato de o objeto ser verde, ou ser dspero, ou medir 3 m de largura,
ou possuir 4 pernas, ou chutar bola. Tais caracteristicas, para sermos consistentes,
sd0 os (valores dos) atributos do objeto, e o conjunto desses atributos pertencentes
ao objeto constituem (ou pertencem a) uma estrutura. Portanto, aquilo a que os
livros de orientacdo a objetos costumam chamar de o estado do objeto (o conjunto
dos valores dos atributos), mais apropriadamente, deve denominar-se a estrutura

do objeto”.



composto tem
Macro_Ftapas 1.# Andamento
e Tad
realiza 1% Atividade i transforma
utiliza 1= Instrumetos |, . g5 s0bre
1.4 1.4 i — 1.% 1.4 tranzformado
Sujefto Objeto 5% Resultado
i Tecnica | P=icologica ] _:1--*
- ’T.Z“ — | i | | —
pertence
recula 1.2 - possui —
Regras 1t s Comunidade q I]wlsau_Trahalhul

Figura 29 - O processo de planejamento estratégico baseado na teoria da atividade
Fonte: elaborado pelo autor

110

O modelo descrito na figura 29, serve como apoio para defini¢do de classes no

Protégé, apresentado abaixo na figura 30:

r @ Claszes |4-;1.§|0{3 |/= e
CLASS BR_D\M‘SI_:_R
For Project: @ PPE

Clas= Hierarchy

b Instances | M Queries |

THIMG
> ISV ETEM-CLASS

¥ @& ontosPPE

@ Macro_Ftapas
0 Atividades

@ Sujeita

& Chjeto_Ohjetiva
@ Instrumentos

@ Comunidade

@ Rearas

@ Divizao_Trabalho
@ Resuttado

@ Andamento

Figura 30 - defini¢do das classes do Processo de Planejamento Estratégico
Fonte: elaborado pelo autor
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7.2 DEFINICAO DAS PROPRIEDADES DAS CLASSES — SLOTS OU ATRIBUTOS

Esta fase esta relacionada a metodologia de Noy (2001) abordado na segdo 3.2.3

Metodologia para Desenvolvimento de Ontologias: e) definir as propriedades de classes

“slots”, descreve a estrutura interna dos conceitos pelas suas propriedades intrinsecas e

também as relagdes com outras classes e individuos destas classes.

Os “slots” serdo apresentados no quadro 16, agrupados por classes.

Classes

Slot

Descri¢iao

Macro_FEtapas

Descrigdo

Descricdo da instancia

Composta_de_ Atividades

Relacionamento entre as instancias da classe
Macro_Etapas e as instancias da classe Atividades.
Determina quais as atividades fazem parte de quais macro-
etapas.

Atividades Descrigdo Descrigdo da instancia
Atividade Realizada Relacionamento entre as instancias das classes Atividades
pelo_sujeito e as instancias da classe Sujeito. Determina quais sujeitos
participam de quais atividades. (continua)
Atividade Transforma Relacionamento entre as instancias da classe Atividades e
objeto_objetivo as instancias da classe Objeto_Objetivo. Determina quais
os objetivos sdo transformados por quais atividades.
Referencias Referéncia onde foi identificado o conceito, exemplo,
autor, obra, pagina, capitulo
Atividade tem Andamento Relacionamento entre as instancias da classe Atividades e
as instancias da classe Andamento. Determina qual a
situagdo da atividade.
Sujeito Nome Nome do sujeito que participa da Atividade
Sujeito_Papel Div_ Relacionamento entre as instancias da classe Sujeito e as
Trabalho instancias da classe Divisao_Trabalho. Determina qual o

papel do sujeito na divisado do trabalho, em nosso estudo
existem duas facetas, ou se ¢ um coordenador ou
coordenado.

Sujeito_Pertence
Comunidade

Relacionamento entre as instancias da classe Sujeito e as
instancias da classe Comunidade. Determina a qual
Comunidade o sujeito pertence.

Sujeito_Realiza_Atividades

Relacionamento entre as instancias da classe Sujeito e as
instancias da classe Atividades. Determina quais as
atividades que o sujeito participa.

Sujeito_Utiliza_Instrumentos

Relacionamento entre as instancias da classe Sujeito e as
instancias da classe Instrumentos. Determina quais os
instrumentos o sujeito utiliza.

Tipos_Sujeito

Determina o tipo do sujeito, em nosso estudo existem trés
valores permitidos para esta faceta (funcionario, cliente,
fornecedor)

Objeto_Objetivo

Descrigao

Descrigao da instancia

Objeto_Objetivo_Gera
Resultado

Relacionamento entre as instancias da classe
Objeto_Objetivo e as instancias da classe Resultado.
Determina quais os resultados esperados pelo objetivo.
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Objeto_Objetivo Manipulado
pelo_Instrumento

Relacionamento entre as instancias da classe
Objeto_Objetivo e as instancias da classe Instrumentos.
Determina quais os instrumentos que atuam sobre o
objetivo.

Instrumentos Descri¢ao Descricdo da Instancia

Instrumento_atua Objeto Relacionamento entre as instincias da classe Instrumentos

Objetivo e as instancias da classe Objeto_Objetivo. Determina quais
os instrumentos foram utilizados para que atuarem sobre o
objetivo.

Instrumento_Utilizado pelo_ | Relacionamento entre as instancias da classe Instrumentos

Sujeito e as instancias da classe Sujeito. Determina quais os
instrumentos sdo utilizados por quais sujeitos.

Psicologica ou Técnica Determina qual o tipo do instrumento, os valores
permitidos pela faceta e que correspondem a TA, sdo
psicoldgico ou técnico.

Resultado_outras_Atividades | Relacionamento entre as instancias da classe Instrumentos
e as instancias da classe Resultados. Determina quais os
Resultados sdo utilizados como instrumentos por outras
Atividades.

Comunidade Nome Determina o nome da Comunidade

Comunidade Composta_pelos | Relacionamento entre as instancias da classe Comunidade

Sujeito e as instancias da classe Sujeitos. Determina quais os
Sujeitos que pertencem a comunidade.

Comunidade_Divisao_ Relacionamento entre as instancias da classe Comunidade

Trabalho e as instancias da classe Divisao_Trabalho. Determina
qual o tipo de divisdo do trabalho a ser adotada pela
comunidade. (continua)

Comunidade Regulada Relacionamento entre as instancias da classe Comunidade

Regras e as instancias da classe Regras. Determina quais as regras
adotadas pela comunidade.

Regras Descrigdo Descrigdo da instancia

Regras Regulam_Comunidade | Relacionamento entre as instancias da classe Regras e as
instancias da classe Comunidade. Determina quais regras
regulam quais comunidades.

Divisao Descrigao Descrigdo da instancia
Trabalho Div_Trab_Composto _pelos_ Relacionamento entre as instancias da classe

Sujeitos Divisdo_Trabalho e as instancias da classe Sujeito.
Determina quais os sujeitos participam da divisdo do
trabalho.

Responsabilidades Determina quais as responsabilidades do sujeito na divisdo
do trabalho, os valores para a faceta podem ser de
coordenador ou coordenado.

Resultado Descrigao Descrigdo da instancia

Status Determina qual a atual situagdo do resultado esperado, os
valores para faceta podem ser aguardando ou concluido.

Conclusdo Determina qual o parecer do resultado.

Resultado Transformado pelo | Relacionamento entre as instancias da classe Resultado e

Objeto(ivo) as instancias da classe Objeto_Objetivo. Determina quais
os resultados esperados por quais objetivos.

Andamento Descrigao Descrigdo da instancia

Data Data do andamento

Andamento_das_Atividades

Relacionamento entre as instincias da classe Andamento e
as instancias da classe Atividades. Determina qual a
situagdo da atividade.

Quadro 16 - Definigdo das classes e dos slots
Fonte: elaborado pelo autor
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7.3 DEFINIR AS FACETAS

Esta fase esta relacionada a metodologia de Noy (2001) abordado na se¢do 3.2.3
Metodologia para Desenvolvimento de Ontologias: f) definir as facetas dos “slots”, descreve o

tipo ou o valor que um “slot” pode assumir, os valores permitidos, a cardinalidade.

Os facetas dos “slots” serdo apresentados no quadro 17.

Slot Cardinalidade Tipo Faceta
Andamento_das_Atividades Multiple Instance of
Atividades
Atividade Realizada Required multiple | Instance of Sujeito | Default=Cadastro
pelo_sujeito De funcionarios
Atividade tem Andamento Multiple Instance of
Andamento (continua)
Atividade Transforma Required multiple | Instance of
objeto objetivo Objeto Objetivo
Composta_de Atividades Multiple Instance of
Atividades
Comunidade Composta_pelos Required multiple | Instance of Sujeito | Default=Cadastro de
Sujeito funcionarios
Comunidade Divisao Required multiple | Instance of
Trabalho Divisao _Trabalho
Comunidade Regulada Required multiple | Instance of Regras | Default=Def.Regras
Regras
Conclusdo Required single String
Descricao Single String
Div_Trab_Composto_pelos_ Required multiple | Instance of Sujeito | Default=Cadastro de
Sujeitos Funcionarios
Instrumento_atua_Objeto Required multiple | Instance of
Objetivo Objeto_Objetivo
Instrumento_Utilizado pelo_ Multiple Instance of Sujeito | Default=Cadastro de
Sujeito funcionarios
Nome Required single String
Objeto_Objetivo_Gera_ Required multiple | Instance of
Resultado Resultado
Objeto_Objetivo Manipulado | Multiple Instance of Default=Instrumentos de apoio
pelo_Instrumento Instrumentos
Psicolégica_ou_Técnica Required single Symbol Allowed-
values=(Psicologica, Técnica)
Referencias Single String
Regras Regulam_Comunidade | Required single Instance of
Comunidade
Responsabilidades Required single Symbol Allowed-
values=(Coordenador,
Coordenado)
Resultado_outras Atividades Multiple Instance of
Resultado
Resultado Transformado pelo | Single Instance of
Objeto(ivo) Objeto_Objetivo
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Status Single Symbol Allowed-values=(Aguardando,
Concluido)
Sujeito_Papel Div_ Multiple Instance of
Trabalho Divisao Trabalho
Sujeito Pertence Required multiple | Instance of Default=Grupo de Trabalho
Comunidade comunidade
Sujeito_Realiza Atividades Required multiple | Instance of
Atividades
Sujeito_Utiliza Instrumentos Required multiple | Instance of
Instrumentos
Tipos_Sujeito Single Symbol Allowed-values=

(Funcionarios, Clientes,
Fornecedores)

Quadro 17 - Definigdo das classes e da cardinalidade, tipo e facetas dos slots
Fonte: elaborado pelo autor

7.4 DEFINICAO DAS INSTANCIAS

Esta fase esta relacionada a metodologia de Noy (2001) abordado na se¢do 3.2.3

Metodologia para Desenvolvimento de Ontologias: g) definir as instancias, preencher o

conteudo dos “slots” com as instancias relativas ao dominio.

No caso todo o processo da Ontologia ontoAPPE foi concebido para desenvolver uma

camada de persisténcia envolvendo o dominio do Processo de Planejamento Estratégico, no

diz respeito aos determinantes e referenciais minuciosamente detalhados na secdo 6.3

Identificacdo dos Referenciais do Processo de Planejamento Estratégico e as Atividades

relacionadas e plenamente instanciadas na ontoAPPE, conforme exemplo demonstrado abaixo

na figura 31.
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Figura 31- instancias da ontoAPPE
Fonte: elaborado pelo autor

O resultado final das instancias e o relacionamento com itens demonstrados nos itens

anteriores sdo demonstrados no quadro 18.

Classe Numero Relativo a secio
Instancias
Macro Etapas 6 Quadro 8: Macro etapas do Planejamento Estratégico
Atividades 103 Quadro 10: determinantes da Teoria da Atividade: TA1) Atividade;

Quadro 14: Referenciais do Planejamento Estratégico em suas Macro
Etapas e as atividades co-relacionadas.

Sujeito 16 Quadro 10: determinantes da Teoria da Atividade: TA2) Sujeito;
Quadros 15 a 25: referenciais integrados do PPE com a TA (TAl)
Atividades, TA2) Sujeito e TA3) Objetivos).

Objeto_Objetivo 103 Quadro 10: determinantes da Teoria da Atividade: TA2) Objetivo;
Quadros 15 a 25: referenciais integrados do PPE com a TA (TAl)
Atividades, TA2) Sujeito e TA3) Objetivos).

Instrumentos 95 Quadro 10: determinantes da Teoria da Atividade: TA4)
Instrumentos;

Quadros 26 a 35: referenciais integrados do PPE com a TA (TA3)
Objetivos, TA4) Instrumentos e TAS) Resultados).

Comunidade 15 Quadro 10: determinantes da Teoria da Atividade: TA6)
Comunidade;

Quadros 36: referenciais integrados do PPE com a TA (TA2) Sujeito,
TA6) Comunidade, TA7) Regras e TAS8) Divisdo do Trabalho).

Regras 3 Quadro 10: determinantes da Teoria da Atividade: TA7) Regras;
Quadros 36: referenciais integrados do PPE com a TA (TA2) Sujeito,
TA6) Comunidade, TA7) Regras e TAS8) Divisdo do Trabalho).
Divisdo_Trabalho 3 Quadro 10: determinantes da Teoria da Atividade: TAS)
Divisdo_Trabalho;

Quadros 36: referenciais integrados do PPE com a TA (TA2) Sujeito,
TA6) Comunidade, TA7) Regras e TAS8) Divisdo do Trabalho).
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Resultado

112

Quadro 10: determinantes da Teoria da Atividade: TAS) Resultados;
Quadros 26 a 35: referenciais integrados do PPE com a TA (TA3)
Objetivos, TA4) Instrumentos e TAS) Resultados).

Quadro 18 - Relacionamento das classes e instancias com os itens anteriores

Fonte: elaborado pelo autor

7.5 QUESTIONAMENTOS A ONTOAPPE

A seguir ¢ apresentada a conclusdo da fase 4.1 (elaborar os questionamentos),

respondendo a questdo especifica, questdo chave e seus objetivos correspondentes:

e2) Elaborar questionamentos (queries) predefinidas;

Um importante componente do Protégé ¢ a possibilidade de construir gueries

(questionamentos) a ontologia. Os resultados sdo obtidos por meio de uma consulta a um

determinado s/ot, ou ainda por meio dos relacionamentos entre as classes, os relacionamentos

sdo expressos no Protégé utilizando os slots do tipo Instance of. No quadro 19 sdo mostrados

os relacionamentos utilizados na ontoAPPE.

Slot Cardinalidade Tipo
Andamento das Atividades Multiple Instance of Atividades
Atividade Realizada pelo sujeito Required multiple Instance of Sujeito
Atividade tem Andamento Multiple Instance of Andamento
Atividade Transforma objeto objetivo Required multiple Instance of Objeto_Objetivo
Composta_de_Atividades Multiple Instance of Atividades
Comunidade Composta pelos Sujeitos Required multiple Instance of Sujeito
Comunidade Divisao Trabalho Required multiple Instance of Divisao Trabalho
Comunidade Regulada Regras Required multiple Instance of Regras
Div_Trab Composto pelos Sujeitos Required multiple Instance of Sujeito
Instrumento atua Objeto Objetivo Required multiple Instance of Objeto_Objetivo
Instrumento Utilizado pelo Sujeito Multiple Instance of Sujeito
Objeto Objetivo Gera Resultado Required multiple Instance of Resultado
Objeto_Objetivo Manipulado pelo Instrumento Multiple Instance of Instrumentos
Regras Regulam Comunidade Required single Instance of Comunidade
Resultado outras Atividades Multiple Instance of Resultado
Resultado_Transformado pelo Single Instance of Objeto_Objetivo
Objeto(ivo)
Sujeito Pertence Comunidade Required multiple Instance of comunidade
Sujeito Realiza Atividades Required multiple Instance of Atividades
Sujeito Utiliza Instrumentos Required multiple Instance of Instrumentos

Quadro 19 - Relacionamentos das classes expresso por meio de instancias

Fonte: elaborado pelo autor
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Nesse trabalho foram criadas algumas queries que serdo utilizadas na se¢ao 7.6 Estudo
de Caso utilizando a ontoAPPE. A seguir ¢ mostrada a querie Macro_Etapas, onde foi feito o

seguinte questionamento: Quais as macro etapadas do processo de planejamento estratégico?,

o resultado ¢ demonstrado na figura 32.

|/ Clazsses | ™ Slats = Forms r # Instances | B Queries
S :I.‘}ﬂﬁ-'»:inlh':meli.w‘{fn Y E
Class oW Slot AE N String # CR1) Definigles Preliminares (Macro_Etapas)
Macro_Etapas BN Descricao |c:0ntains v| |c:r # CR2) Analise Externa (hacro_Ftapas)

# CR3) Analise Interna (hiacro_Etapas)

& CR4) Politicas, Ohjetivos & Metas (Macro_Etapas)

# CR5) Estratégias (Macro_Etapas)

| [ » # CRE) Plangjamento de Recursos e Indicadores (Macro_Etapas

Figura 32 - Querie das macro-etapas
Fonte: elaborado pelo autor

Uma caracteristica, muito util encontrada no Protégé, ¢ a possibilidade de exportar os
resultados das queries para o formato CSV (formato suportado por ferramentas officce), que

método foi utilizado para montar os quadros utilizados no estudo de caso. Para tanto,

seleciona o botdo B (Export slot values to file, exportar os valores do slot para um arquivo),
encontrado no canto superior direito, por exemplo, o resultado demonstrado na figura 33 foi
conseguido por meio da utilizacdo da querie Macro_Etapas_e_Atividades, onde ¢ feito o
seguinte questionamento a ontoAPPE: Quais as atividades que compdem as macro etapas?,
para tanto pressione o botdo =" ¢ selecione o slot Composta_de Atividades (determina o

relacionamento entre a classe Atividades e a classe Macro_Etapas).
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Export slots name as first line in the file

Export instances typels)

| \/QK || o Cancel

Figura 33 - querie das macro-etapas relacionadas as atividades
Fonte: elaborado pelo autor

O resultado ¢ um arquivo CSV que pode ser carregado para um processador de textos
ou ainda para uma planilha e convertido para uma tabela, o resultado ¢ mostrado no quadro
19. Pelo exemplo podemos ressaltar a importancia desse recurso como mecanismo de

inferéncia a ontologia.

7.6 ESTUDO DE CASO UTILIZANDO A ONTOAPPE

A seguir ¢ apresentada a conclusdo da fase 5 (aplicagdo da ontoAPPE), respondendo a
questdo especifica, questdo chave e seus objetivos correspondentes:

e3) Utilizar o modelo para aplicacdo em um Estudo de Caso;

A ontologia desenvolvida foi aplicada numa empresa do setor de ensino de idiomas,
com a finalidade de buscar a validagao do mesmo. Esta empresa foi escolhida por tratar-se de

um ambiente conhecido do autor, ser lider no mercado onde atua e estar passando por um
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processo estratégico para atuar mais competitivamente em um mercado cada vez mais
concorrido com o do ensino de idiomas.

O estudo de caso constitui-se de um tipo de pesquisa qualitativa para analise detalhada
de um caso individual, que se volta a instanciar a ontologia com finalidade de persistir o
modelo e a entender melhor o dominio em questdo. Para TRIVINOS (1987), quando se trata
de uma instituicdo que se deseja examinar o estudo de caso pode ser classificado como

histérico organizacional.

7.6.1 Método para aplicar a ontoAPPE

Como a abordagem adotada neste trabalho baseia-se na Teoria da Atividade, neste
momento adotamos o Modelo de Oito Passos de MWANZA (2002) apresentado no Quadro 9
para selecionar na ontoAPPE as atividades e seus componentes que interessam para o estudo
de caso. Para facilitar a leitura, somente serdo mostrados somente os elementos que fazem
parte da atividade ANO1) Objetivos de Longo Prazo e seu objetivo, os demais constam nos

apéndices.

7.6.1.1 Passo 1: Identificar as atividades de interesse

No quadro 20 ¢ mostrado o resultado do questionamento a ontoAPPE: Quais as
atividades que compdem as macro etapas? Este quadro foi montado a partir da querie
Macro_Etapas_e_Atividades. Para tanto, foi utilizado o método apresentado na secdo 7.5
Questionamentos a ontoAPPE, aplicado a classe Atividades com o slot Descri¢ao e exportado

para um CSV selecionando o slot de relacionamento Composta_de_Atividades.
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Macro Etapas Atividades
CR1) Definigdes Preliminares ANO01)Objetivos de Longo Prazo
ANO1_ATO1) Manter o crescimento das vendas
ANO1_ATO02) Aumentar a participagdo de mercado
ANO1_ATO03) Aumentar os lucros
ANO1_ATO05) Acrescer Novas Linhas e Novos Produtos
ANO1 ATO06) Aumentar o nimero de clientes
CR2) Analise Externa ANO02) Analise de Competitividade
ANO02 AT13) Estimar a necessidade de Recursos para Competitividade
ANO02 ATO02) Elaborar a Previsdo Extrapolada do desempenho futuro
AN02_ATO05) Segmentar o ambiente em AENs (Areas Estratégicas de
Negocios)
ANO02 ATO06) Analisar os pontos fortes e fracos
ANO02 AT09.1) Fatores Limitadores - estimar os recursos disponiveis
ANO02 AT09.2) Indicar os Fatores Limitadores
CR3) Analise Interna ANO04)Analise de Sinergia e Estrutura
ANO0O4 ATO02) Avaliar os pontos fortes e fracos segundo um determinado
padrdo de competéncias e recursos. Organizar em areas funcionais
ANO04_ATO02.1)Definir Atividades de Pesquisa e Desenvolvimento
ANO04_AT02.2) Definir as Operagdes
ANO04 AT02.2.1) Obter as matérias-primas ou recursos
ANO04 ATO02.3) Definir as agcdes de Marketing
ANO04 AT02.3.1) Criar as campanhas de Propaganda
ANO04_AT02.3.2) Criar as Promogdes de Vendas
ANO04 ATO02.4) Definir a administrag¢@o e as finangas
ANO04 ATO02.4.1) Relacionar a empresa ao ambiente (alocagdo de
recursos, aquisi¢cao de novas posi¢des de produto e mercado, obtengao
dos recursos financeiros e relagdes publicas)
ANO04 ATO02.4.3) Apoiar as areas funcionais (contabilidade, relacdes
industriais, treinamento)
CRA4) Politicas, Objetivos e Metas | AN06) Postura de Competicdo
ANO06_AT10) Levantar o Investimento Estratégico
ANO06_ATO03) Identificar a postura atual da empresa
ANO06_ATO04) Identificar os objetivos da empresa para o futuro
ANO06 ATO06) Determinar a Postura de Competigao
CRS5) Estratégias ANO07) Estratégias de Tecnologia
,ANO09)Estratégia Administrativa
CR6) Planejamento de Recursos ¢ | AN10) Elaborar o orgamento estratégico
Indicadores

Quadro 20 - Identificar as atividades de interesse
Fonte: elaborado pelo autor

7.6.1.2 Passo 2: Identificar o objeto ou objetivo

No quadro 21 ¢ mostrado o resultado do questionamento a ontoAPPE: Quais os
objetivos das atividades?. Este quadro foi montado a partir da querie atividades_e_objetivos.
Para tanto, foi utilizado o método apresentado na secdo 7.5 Questionamentos a ontoAPPE,
aplicado a classe Atividades com o s/ot Descricao ¢ exportado para um CSV selecionando o

slot de relacionamento Atividade Transforma Objeto Objetivo.
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Atividades Objetivos
ANO1) Objetivos de Longo Prazo ANO1_Obj) Definir Objetivos de Longo Prazo
Quadro 21 - Identificar o objeto ou objetivo para as atividades de interesse
Fonte: elaborado pelo autor

7.6.1.3 Passo 3: Identificar os sujeitos

No quadro 22 s@o mostrados os resultados do questionamento a ontoAPPE: Quais os
sujeitos que colaboram para o desenvolvimento das atividades?. Este quadro foi montado a
partir da querie atividades_e_sujeitos. Para tanto, foi utilizado o método apresentado na
secao 7.5 Questionamentos a ontoAPPE, aplicado a classe Atividades com o s/ot Descricao ¢
exportado para um CSV  selecionando 0 slot de relacionamento

Atividade Realizada pelo_sujeito.

Atividade Sujeito
ANO1)Objetivos de Longo Prazo Superintendente Geral
Analista de Sistemas
Gerente Administrativo e Financeiro
Gerente de Filial GC
Gerente de Filial GV
Gerente de Filial MM
Gerente do Dpto Académico
Coordenador de tecnologia em aprendizado
Quadro 22 - Identificar os sujeitos que participam das atividades de interesse

Fonte: elaborado pelo autor

7.6.1.4 Passo 4: Identificar os instrumentos

No quadro 23 sdo mostrados os resultados do questionamento a ontoAPPE: Quais os
instrumentos utilizados pelos sujeitos para desenvolver as atividades?. Este quadro foi
montado a partir da querie Sujeito e Instrumentos. Para tanto, foi utilizado o método

apresentado na secdo 7.5 Questionamentos a ontoAPPE, aplicado a classe Sujeito com o slot
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Nome e exportado para um CSV selecionando o slot de relacionamento

Sujeito_Utiliza Instrumentos.

Sujeito

Instrumentos

Superintendente
Geral

O Plano Estratégico (Fluxo do proc. de plan. estrat. pgl65),

PIMSs (Profit Impact of Market Strategy),

Relatério do numero de clientes diarios,

ROI (Taxa de Retorno Sobre Investimento) Analise por produto S(receitas anuais) -
O(custos operacionais / I(custo desenvolvimento),

Sinal Gerador Externo

Gerente
Administrativo e
Financeiro

ANO02 Insl) Fluxo de decisdo da analise de competitividade (ANEXO F),

ANO04 Insl) Tabela de Sinergia Funcional entre Setores Industriais (ANEXO N),
AN10_Ins1) Orcamento Dualista (ANEXO Y)

AN10_Ins2) Sistema Dualista (ANEXO Z),

Capacidade de Endividamento,

Competéncias da adm. geral,

Estimativa do Capital Proprio,

Fluxo de Caixa,

O Plano Estratégico (Fluxo do proc. de plan. estrat. pgl65),

ROI (Taxa de Retorno Sobre Investimento) Analise por produto S(receitas anuais) -
O(custos operacionais / I(custo desenvolvimento)

Gerente de Filial GC

ANOI1_Ins1) Hierarquia do Objetivo de Longo Prazo (ANEXO A)
ANO1 Ins4) Hierarquia Geral dos Objetivos (ANEXO D),
ANO1_Ins5) Processo de Formulagdo de Objetivos,
Competéncias da adm. geral,

Fluxo de Caixa,

O Plano Estratégico (Fluxo do proc. de plan. estrat. pgl65),
Relatério do niimero de clientes diarios

Gerente de Filial
MM

ANO1 Insl) Hierarquia do Objetivo de Longo Prazo (ANEXO A)
ANO1 Ins4) Hierarquia Geral dos Objetivos (ANEXO D),
ANOI1_Ins5) Processo de Formulagao de Objetivos,
Competéncias da adm. geral,

Fluxo de Caixa,

O Plano Estratégico (Fluxo do proc. de plan. estrat. pgl65),
Relatorio do nimero de clientes didrios

Gerente de Filial GV

ANOI1_Insl) Hierarquia do Objetivo de Longo Prazo (ANEXO A),
ANO1 Ins4) Hierarquia Geral dos Objetivos (ANEXO D),

ANO1 _Ins5) Processo de Formulagdo de Objetivos,

Competéncias da adm. geral,

Fluxo de Caixa,

O Plano Estratégico (Fluxo do proc. de plan. estrat. pgl65),
Relatério do niimero de clientes diarios

Gerentes do

ANO1 _Insl) Hierarquia do Objetivo de Longo Prazo (ANEXO A), (continua)

Departamento ANO1_Ins4) Hierarquia Geral dos Objetivos (ANEXO D),
Académico ANO1 _Ins5) Processo de Formulagdo de Objetivos,
Competéncias da adm. geral,
O Plano Estratégico (Fluxo do proc. de plan. estrat. pgl65),
Relatério do niimero de clientes didrios
Gerente do Dpto ANO1_Insl) Hierarquia do Objetivo de Longo Prazo (ANEXO A),
Académico ANO1 _Ins3) Hierarquia de Influéncias Nao-Economicas Geradas Internamente

(ANEXO O),
ANO1 Ins4) Hierarquia Geral dos Objetivos (ANEXO D),
ANOI1 Ins5) Processo de Formulag@o de Objetivos

Coordenador de
tecnologia em
aprendizado

ANO1_Insl) Hierarquia do Objetivo de Longo Prazo (ANEXO A),
ANO1 _Ins4) Hierarquia Geral dos Objetivos (ANEXO D),
ANO04 ATO02.1 eclnsl) Pesquisa em conjunto com as demais unidades no Brasil,
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ANO04 ATO02.1 eclns2) Pesquisa em sites, revistas, seminarios em tecnologia para o
aprendizado,

ANO04 AT02.2 eclnsl) Estudo de viabilidade,

ANO04 Ins2) Mensuracao da Sinergia de uma Nova combinagao de Produto e Mercado
(ANEXO 0),

ANO06_Ins01) Fatores de Estratégia Competitiva. (ANEXO T),

ANO06_Ins3) Analise de Postura de Competigao (ANEXO V),

Sinal Gerador Externo

ANO1 _Insl) Hierarquia do Objetivo de Longo Prazo (ANEXO A),

ANOI1_Ins5) Processo de Formulagao de Objetivos,

ANO04 ATO02.1 eclnsl) Pesquisa em conjunto com as demais unidades no Brasil,
ANO04 ATO02.1 eclns2) Pesquisa em sites, revistas, seminarios em tecnologia para o
aprendizado,

ANO04 ATO02.2 eclnsl) Estudo de viabilidade,

ANO4 Insl) Tabela de Sinergia Funcional entre Setores Industriais (ANEXO N),
ANO04 Ins2) Mensuracao da Sinergia de uma Nova combinagao de Produto e Mercado
(ANEXO 0),

Relatério do numero de clientes diarios,

Sinal Gerador Externo

Analista de Sistemas

Quadro 23 - Identificar os instrumentos utilizados pelos sujeitos
Fonte: elaborado pelo autor

7.6.1.5 Passos 5 e 7: Identificar as regras e as comunidades

No quadro 24 sdo mostrados os resultados do questionamento a ontoAPPE: Quais as
regras que regem o comportamento da comunidade?. Este quadro foi montado a partir da
querie Regras e Comunidade. Para tanto, foi utilizado o método apresentado na secdo 7.5
Questionamentos a ontoAPPE, aplicado a classe Regras com o slot Descricao e exportado

para um CSV selecionando o slot de relacionamento Regras_Regulam_Comunidade.

Regras

Comunidade

Horario de Trabalho do setor técnico 08:30 as
18:45 - Matriz

Setor Técnico

Horario de atendimento do setor Administrativo
e Finangas de Segunda a Sexta das 08:00 as
17:30

Grupo de Adm. e Financas

Os encontros acontecem as sextas apos as 14:00
na matriz

Grupo de definigdo de obj. longo prazo, Grupo de
Estratégia Competitiva,Grupo de Gerentes de Filiais,
Grupo do Departamento Académico

Submeter as campanhas para aprovagdo

Grupo de Marketing, Grupo de Estratégia Competitiva,
Grupo de Orgamento Estratégico

Preparar o material de apoio para apresentagao
ao grupo de estratégia

Grupo do Departamento Académico, Grupo de Tecnologia
em Aprendizado

Pesquisar novas tecnologias para os encontros

Grupo Estratégia de Tecnologia, Grupo de P&D
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com o grupo de estratégia
Levantamento do Fluxo de Caixa diario Grupo de trabalho em Estratégia Administrativa, Grupo de
Adm. e Finangas
Levantamento do numero de alunos diariamente | Grupo de Adm. e Finangas
Acompanbhar os indicadores (fluxo de caixa, Grupo de Adm. e Financgas, Grupo de defini¢do de obj.
numero de alunos) longo prazo,Grupo de Estratégia Competitiva

Quadro 24 - Identificar as regras

Fonte: elaborado pelo autor

7.6.1.6 Passo 6: Identificar a divisdo do trabalho

No quadro 25 sdo mostrados os resultados do questionamento a ontoAPPE: Qual a
forma hierdrquica para a divisdo do trabalho?. Este quadro foi montado a partir da guerie
divisao_trabalho. Para tanto, foi utilizado o método apresentado na seg¢do 7.5
Questionamentos a ontoAPPE, aplicado a classe Divisao_Trabalho com o slot Descricao e
exportado para um CSV  selecionando 0 slot de relacionamento

Div_Trab_Composto_pelos_Sujeitos.

Coordenador Coordenados
Superintendente Geral Analista de Sistemas,
Monitor de tecnologia em aprendizado,
Gerente Administrativo e Financeiro,
Gerente da Filial 01,
Gerente da Filial 04,
Gerente da Filial 03,
Gerente do Dpto. Académico,
Segmento Marketing e Propaganda,
Técnico Estudio
Quadro 25 - Passo 5-identificar as divisdo do trabalho
Fonte: elaborado pelo autor

7.6.1.7 Passo 8: Identificar os resultados esperados

No quadro 26 sdo mostrados os resultados do questionamento a ontoAPPE: Quais os
resultados esperados classificados de acordo com os objetivos?. Este quadro foi montado a
partir da querie objetivo e resultado. Para tanto, foi utilizado o método apresentado na se¢do

7.5 Questionamentos a ontoAPPE, aplicado a classe Objeto_Objetivo com o slot Descricao ¢
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exportado para um CSV  selecionando 0 slot de relacionamento

Objeto_Objetivo_Gera_Resultado.

Objetivo Resultado

ANO1_Obj) Definir Objetivos de Longo Prazo | ANO1_Res) Medir as caracteristicas da empresa que
contribuem para a rentabilidade de longo prazo,
ANO1_Resl) Fundada em 1942 o desafio ¢é estar na
vanguarda com novas metodologias e recursos para o ensino
da lingua inglesa

Quadro 26 - Identificar os resultados esperados
Fonte: elaborado pelo autor
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8 CONCLUSOES

A apresentagdo das conclusdes obtidas por esta pesquisa pode ser organizada em
quatro itens: (i) cumprimento dos objetivos fixados vis-a-vis as questdes formuladas; (ii)
fornecimento das contribuigdes estabelecidas; (iii) conclusdes analiticas e (iv) sugestdes de

pesquisas futuras.

8.1 CUMPRIMENTO DOS OBJETIVOS VIS-A-VIS AS QUESTOES FORMULADAS

Cumpre-se demonstrar que a questdo-chave: Como construir uma ontologia que
represente o conhecimento e permita aplicar a Teoria da Atividade para fins do Processo de
Planejamento Estratégico por meio da Engenharia Ontologica? foi atendida, cumpriu-se o
objetivo geral: Concepgdo de uma ontologia, fazendo uso da abordagem da Engenharia
Ontologica, apoiada nos conceitos da Teoria da Atividade, que possibilite representar o
dominio do Processo de Planejamento Estratégico.

Tal demonstragdo passa pela obtengdo de respostas as questdes especificas por meio
dos objetivos também especificos. Mais precisamente:

a) a questdo a) Quais os determinantes do Processo de Planejamento Estratégico?
foi respondida por meio: i) da revisdo bibliografia do Processo de Planejamento
Estratégico, realizada no Capitulo 4; ii) da identificacdo de seus determinantes,
também ocorreu no Capitulo 4;

b) a questdo b) Quais os determinantes da Teoria da Atividade? foi respondida por
meio: i) da revisdo bibliografia da Teoria da Atividade, realizada no Capitulo 5; i)
da identificacdo de seus determinantes, também ocorreu no Capitulo 5;

c) a questdo ¢) Como a Teoria da Atividade pode servir de elemento estrutural
para o Processo de Planejamento Estratégico? foi respondida por meio: i) da
integragao dos referenciais, ocorreu no Capitulo 6;

d) a questdo d) Como construir uma ontologia que represente os determinantes da
Teoria da Atividade e o Processo de Planejamento Estratégico e suas relacoes?

foi respondida por meio: i) da modelagem da ontoAPPE, utilizando o Protége,
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ocorrido no Capitulo 7; ii) da aplicacdo da ontoAPPE em um estudo de caso,

também demonstrado no Capitulo 7.

Enfim, face a obtencao de respostas as questdes anteriores, a questdo-chave se satisfaz

com a propria construcdo da ontoAPPE, mediante uma estratégia de pesquisa elaborada de

forma a conciliarem abordagens tradicionais e de engenharia ontoldgica. Vale ressaltar que a

ontoAPPE contém, em particular, a representacdo do Processo de Planejamento Estratégico

baseado na Teoria da Atividade e em seus principais relacionamentos. De fato, pode-se

observar que a Teoria da Atividade representa uma abordagem adequada para estruturar o

Processo de Planejamento Estratégico.

8.2 FORNECIMENTO DAS CONTRIBUICOES ESTABELECIDAS

As contribuigdes propostas no inicio do estudo foram alcancadas conforme

demonstrado a seguir:

a)

b)

uma analise dos fatores determinantes do Processo de Planejamento Estratégico.
Os Capitulos 4 e 6 correspondem a esta analise. Uma sintese pode ser considerada
por meio dos determinantes apurados nos Quadros: 4 - Determinantes do
planejamento estratégico segundo ANSOFF (1990), 8 — Macro etapas do
planejamento estratégico e os Quadros 13 a 36 que tratam dos Referenciais do
planejamento estratégico, enquadrados em suas macro etapas e com as atividades
co-relacionadas;

uma analise do Processo de Planejamento Estratégico baseado nos conceitos da
Teoria da Atividade. Os Capitulo 5 e 6 correspondem a esta analise. Uma sintese
pode ser considerada por meio dos determinantes apurados nos Quadros 10 —
Determinantes da teoria da atividade e nos Apéndices que tratam dos referenciais
do planejamento estratégico, enquadrados em suas macro etapas € com as
atividades co-relacionadas;

uma representacdo do Processo de Planejamento Estratégico pelos moldes da
engenharia ontoldgica. Tal representacdo se fez por meio da concepcdo de uma
ontologia que viabilizou tratar o dominio para aplicar os conceitos da Teoria da

Atividade como apoio para o Processo de Planejamento Estratégico. Neste caso, a



128

ontologia foi denominada ontoAPPE, desenvolvida com a ferramenta Protégé e
encontra-se descrita no Capitulo 7. Uma versdo digital da ontoAPPE ficara
disponivel no PPGEPS para a comunidade em geral, catalogada como produgdo
técnica. A ontoAPPE disponibiliza uma base de conhecimento desenvolvida, que
pode ser aplicada diretamente para o dominio proposto assim como pode ser
usada como plataforma para pesquisas futuras;

d) um exemplo de aplicagdo pratica da ontoAPPE em um Processo de Planejamento
Estratégico,visando demonstrar uma das utilidades da pesquisa. No Capitulo 7
encontra-se tal aplicacao;

e) uma estratégia de pesquisa que pode servir como base para trabalhos similares. De
forma complementar as contribui¢gdes anteriores descritas, esta dissertacdo
discorreu no Capitulo 2 sobre uma Estratégia de Pesquisa (figura 4) diferenciada
que integra conceitos de abordagem tradicional e engenharia ontoldgica que pode

ser replicada para trabalhos similares em Engenharia de Produgao.

8.3 CONCLUSOES ANALITICAS

O proposito deste estudo foi construir uma ontologia denominada ontoAPPE, de forma
sustentada pela estratégia cientifica, que pudesse representar o Processo de Planejamento
Estratégico baseado na Teoria da Atividade. A interpretacdo desta ontologia e todo o
desenvolvimento por ela acarretado autorizam a esta dissertagdo explicitar algumas
conclusdes de ordem conceitual. Dentre as quais, vale ressaltar aquelas na intersec¢do dos
dominios de conhecimento do Processo de Planejamento Estratégico e da Teoria da
Atividade, ou os chamados relacionamentos:

a) neste trabalho as atividades sdo tratadas como as unidades basicas para a formagao
do Processo de Planejamento Estratégico, onde se identifica o consumo de
recursos € as competéncias necessarias empregadas nas atividades. Enfim, pode
ser considerada a base para uma analise efetiva na composicdo dos processos de

planejamento estratégico:

I. Os produtos finais ndo consomem recursos, portanto, ndo sao

diretamente afetados pelos custos associados a tais recursos, mas
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sim, consomem atividades que consomem recursos tanto
materiais quanto mao de obra;

II. Estratégias baseiam-se em atividades unicas, nas estratégias
competitivas se busca ser diferente. Significa escolher
deliberadamente um conjunto de atividades diferentes para
entregar um conjunto unico de valores, e desempenha-las de
maneira diferente de seus rivais o que determina o seu
Posicionamento Estratégico.

b) conforme o item anterior, faz-se necessario tratar as atividades como uma forma
estrutural, dai o papel da Teoria da Atividade aplicado ao Processo de
Planejamento Estratégico. Capaz de tratar atividades relacionando o sujeito ou um
grupo de sujeitos, tanto no nivel individual onde se desenvolvem as atividades para
cumprir um objetivo esperando alcangar um resultado, por meio da utilizagdo de
ferramentas, assim como no nivel social, j& que esse sujeito pertence a uma
comunidade, onde segue regras e tem a divisdo do trabalho, seja de forma mais
hierarquica ou plana ;

c) o Processo de Planejamento Estratégico, mesmo sendo abordado por diferentes
autores, tem semelhancas que podem serem agrupadas em macro etapas, que
visam facilitar seu entendimento e tracar uma linha comum entre tais autores;

d) o estudo de caso demonstrou que ¢ possivel utilizar a Teoria da Atividade para fins
do Processo de Planejamento Estratégico com a possibilidade de uma integracao

do nivel funcional e nivel estratégico.

8.4 — SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Foi possivel demonstrar que a Teoria da Atividade ¢ um elemento estrutural
interessante para uma abordagem pratica ao Processo de Planejamento Estratégico. Tal
relacionamento entre essas areas do conhecimento pode ser considerado em pesquisas futuras
na compara¢cdo com outras metodologias utilizadas, com a finalidade de aprimorar a

ontoAPPE.
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Outro tema especifico de pesquisa ¢ a possibilidade de trabalhar com Sistemas de
Apoio a Decisdo. E possivel ligar cada uma das classes da ontologia, seus relacionamentos e
interfaces com os sistemas ja existentes, utilizando e incorporando os conceitos da Teoria da
Atividade como elemento estrutural do Processo de Planejamento Estratégico para promover

o desenvolvimento de um sistema de apoio a deciséo.
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APENDICE A - REFERENCIAIS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ANO! COM
(TA1/2/3/4/5)
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TA1) ANO1) Objetivos de Longo Prazo

TAZ2) Pessoas fazem parte do Grupo de defini¢do de obj. longo prazo

TA3) ANO1 Obj) Definir Objetivos de Longo Prazo

TA4) ANO1 Insl) Hierarquia do Objetivo de Longo Prazo(ANEXO A)

ANOI1 _Ins2) Hierarquia do Objetivo Flexibilidade (ANEXO B)

ANO1_Ins3) Hierarquia de Influéncias Nao-Economicas Geradas Internamente (ANEXO C)
ANOI1 _Ins4) Hierarquia Geral dos Objetivos (ANEXO D)

ANO1_Ins5) Processo de Formulagdo de Objetivos,

O Plano Estratégico (ANEXO E)

TAS) ANO1 Res)Medir as caracteristicas da empresa que contribuem para a rentabilidade de longo prazo

TA1) ANO1_ATO01) Manter o crescimento das vendas

TA2) Pessoas fazem parte do Grupo de definicdo de obj. longo prazo

TA3) ANOI ATO1 Obj) Conservar sua participagdo de mercado

TA4) ANOI Insl) Hierarquia do Objetivo de Longo Prazo (ANEXO A)

TAS) ANOI_ATO1 Res) Pelo menos manter o ritmo da industria

TA1) ANO1_ATO02) Aumentar a participacio de mercado

TA2) Pessoas fazem parte do Grupo de definicdo de obj. longo prazo

TA3) ANO1I_ATO02 Obj) Elevar a eficiéncia relativa de empresa

TA4) ANOI Insl) Hierarquia do Objetivo de Longo Prazo (ANEXO A)

TAS) ANO1 ATO02 Res) Aumentar a participagdo de mercado

TA1) ANO1 ATO03) Aumentar os lucros

TA2) Pessoas fazem parte do Grupo de definicdo de obj. longo prazo

TA3) ANO1_ATO03_Obj) Proporcionar Recursos para re-investimento

TA4) ANOI Insl) Hierarquia do Objetivo de Longo Prazo (ANEXO A)

TAS) ANO1 _ATO3 Res) Aumentar a lucratividade no periodo

TA1) ANO1_AT04) Promover um crescimento do lucro por aciio

TA2) Pessoas fazem parte do Grupo de definicdo de obj. longo prazo

TA3) ANO1 _ATO04 Obj) Atrair Novo Capital para Empresa

TA4) ANO1 Insl) Hierarquia do Objetivo de Longo Prazo (ANEXO A)

TAS) ANO1 _ATO04 Res) Atracdo de novos capitais para empresa

TA1) ANO1_ATO0S) Acrescer Novas Linhas e Novos Produtos

TAZ2) Pessoas fazem parte do Grupo de defini¢do de obj. longo prazo

TA3) ANO1_ATO5 Obj) Maiores opc¢des de produtos

TA4) ANO1 Insl) Hierarquia do Objetivo de Longo Prazo (ANEXO A)

TAS) ANO1 _ATO5 Res) Contribuir para o aumento da competitividade

TA1) ANO1_AT06) Aumentar o nimero de clientes

TA2) Pessoas fazem parte do Grupo de definicdo de obj. longo prazo

TA3) ANO1I_ATO06_Obj) Aumentar o niimero de clientes

TA4) ANO1 Insl) Hierarquia do Objetivo de Longo Prazo (ANEXO A)

TAS) ANOI_ATO06 Res) Aumentar o nA°mero de clientes no periodo

TA1) ANO1_AT07) Diminuir as flutuaces sazonais ou cA-clicas excessivas em vendas e lucros

TA2) Pessoas fazem parte do Grupo de definicdo de obj. longo prazo

TA3) ANO1_ATO07_Obj) Diminuir a perda de competitividade resultado da ineficiéncia

TA4) ANO1 Insl) Hierarquia do Objetivo de Longo Prazo (ANEXO A)

TAS) ANO1_ATO07 Res) Maior competitividade melhor uso dos recursos da empresa
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APENDICE B - REFERENCIAIS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO AN02
COM (TA1/2/3/4/5)
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TA1) AN02) Analise de Competitividade

TA2) Pessoas pertencentes ao grupo de Estratégia Competitiva

TA3) AN02_Obj) Avaliar a capacidade da empresa para alcangar seus objetivos sem alterar sua posicao
corrente em termos de produtos e mercados

TA4) ANO2 Insl) Fluxo de decisdo da analise de competitividade,Sinal Gerador Externo (ANEXO F)

TAS) AN02 Res) Evitar altos custos de internacionalizagdo e diversificacdo

TA1) AN02 ATO1) Fixar os obj. Preliminares

TA2) Pessoas pertencentes ao grupo de Estratégia Competitiva

TA3) AN02 ATO1 Obj) Fixar obj. Preliminares composto pelos NA1) Objetivos de Longo Prazo

TA4) ANO2 _Insl) Fluxo de decisao da analise de competitividade (ANEXO F)
ROI (Taxa de Retorno Sobre Investimento)Analise por produto S(receitas anuais) — O(custos operacionais /
I(custo desenvolvimento)

TAS) AN02 ATO1 Res) Preparar para as fases seguintes da Analise de Competitividade

TA1) AN02 ATO02) Elaborar a Previsdo Extrapolada do desempenho futuro

TA2) Pessoas pertencentes ao grupo de Estratégia Competitiva

TA3) AN02 AT02_Obj) Compor a previsdo extrapolada como parte da analise de competitividade

TA4) ANO2 _Insl) Fluxo de decisao da analise de competitividade (ANEXO F)
Sinal Gerador Externo

TAS) AN02 ATO02 Res) Previsdo Extrapolada para o Futuro

TA1) AN02 ATO03) Medir o Hiato Total

TA2) Pessoas pertencentes ao grupo de Estratégia Competitiva

TA3) AN02 ATO03 Obj) Comparar os objetivos e a previsdo (discrepancia entre aspiragdes e expectativas)

TA4) AN02_ATO03 Insl) Entrada Res NA2_ ATI1(Objetivos Preliminares)/AN02_AT2(Previsdo Extrapolada)
ANO02 Ins1) Fluxo de decisdo da analise de competitividade (ANEXO F)

TAS) AN02 ATO3 Res) Formar um quadro sobre as discrepancias observadas

TA1) AN02 ATO04) Corrigir os Objetivos baseado no NA2 AT3 Hiato Total

TAZ2) Pessoas pertencentes ao grupo de Estratégia Competitiva

TA3) AN02 ATO04 Obj) Formular os objetivos corrigidos

TA4) ANO2 _ATO04 Insl)Entrada Res AN2 ATS3 (hiato total)
ANO02 Insl) Fluxo de decis@o da analise de competitividade (ANEXO F)

TAS) AN02_ATO04 Resl) Se as expectativas forem superiores as aspiragdes, os obj. serdo reajustados para
cima (hiato negativo),AN02_ ATO04 Res2) Atribuir uma nova ordem de prioridades para os objetivos (hiato
positivo), ANO4 ATO04 Res3) Ponto de parada para fazer o ajustes entre os hiatos (expectativas e aspiragdes)

TA1) AN02 ATO05) Segmentar o ambiente em AENs(areas Estratégicas de Negocios)

TAZ2) Pessoas pertencentes ao grupo de Estratégia Competitiva

TA3) AN02 ATO5 Obj) Formar as areas Estratégicas de Negocio (AENs)

TA4) PIMSs (Profit Impact of Market Strategy)

ANO02_ATOS_Insl) Técnica de diagnoéstico de turbuléncia (implanting strategic management, Ansoff)
ANO02_ATOS5_Ins2) Resultado da AN02_ AT04 (Obj.Corrigidos)

ANO02 Ins1) Fluxo de decisdo da analise de competitividade (ANEXO F)

TAS) AN02_ATO5 Res) Imitar o que tenha tido éxito. Concentrar nas estratégias de concorrentes
tradicionalmente bem sucedidos

TA1) ANO2 ATO06) Analisar os pontos fortes e fracos

TA2) Especialistas em Segmentacdo Estratégica
Pessoas pertencentes ao grupo de Estratégia Competitiva

TA3) AN02_ATO06_Objl) Compor e comparar aos perfis dos concorrentes bem sucedidos para cada centro de
lucro,AN02_ATO06 Obj2) Comparar os perfis de potencialidade aos perfis de competitividade futuras
preparadas para cada uma das UENs

TA4) AN06_Instl) Entrada Res NAS (Seg.Estratégico)
ANO02 Ins1) Fluxo de decisdo da analise de competitividade (ANEXO F)ANO02 Ins1) Fluxo de decisdo da
analise de competitividade (ANEXO F)

TAS) AN02 AT06 Resl) Compor o perfil de competitividade

TA1) AN02 ATO07) Analisar o Potencial de Carteira

TA2) Especialistas em Segmentacdo Estratégica
Pessoas pertencentes ao grupo de Estratégia Competitiva

TA3) AN02_ATO07_Obj) Determinar o potencial agregado de crescimento que estarA disponivel aos
concorrentes bem sucedidos nas AENs da empresa
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TA4) AN02_ATO07 Insl) Tendéncias de crescimento, rentabilidade e dinamica do mercado sao obtidas com a
aplicagdo de desvios causados pelas descontinuidades nas tendéncias projetadas

ANO02 Insl) Fluxo de decisdo da analise de competitividade (ANEXO F)

ANO02_ATO06/ATO07 Insl) Entrada Res AN2_ ATS (Analise de segmentagao )

ANO02 ATO07 Ins2) Esquema de Analise do Potencial Futuro de AENs (ANEXO G)

TAS) AN02_ATO07 Res) Explorar as descontinuidades das perspectivas econdmicas, tecnologicas, socio-
politicas e da concorréncia no mercado

TA1) AN02 ATOS8) Elaborar a previsdo corrigida

TA2) Especialistas em Segmentacdo Estratégica
Pessoas pertencentes ao grupo de Estratégia Competitiva

TA3) AN02_ATO08 Obj) Fazer um esfor¢o intenso para tirar proveito de suas oportunidades, sem recorrer a
diversificagdo

TA4) ROI (Taxa de Retorno Sobre Investimento)Analise por produto S(receitas anuais) — O(custos
operacionais / I(custo desenvolvimento)

ANO02_ATO08 Insl) Entrada Res AN02_ ATO06/ATO07,

ANO02 Insl) Fluxo de decis@o da analise de competitividade (ANEXO F)

TAS) AN02 ATOS8 Res) Avaliar as oportunidades

TA1) AN02 AT09.1) Fatores Limitadores — estimar os recursos disponiveis

TA2) Especialistas em Segmentacdo Estratégica
Pessoas pertencentes ao grupo de Estratégia Competitiva

TA3) AN02 ATO09.1_Obj) Estimar a capacidade de capital proprio disponivel para aquisiCao de outras
empresas

TA4) Fluxo de Caixa,Capacidade de Endividamento,Estimativa do Capital Proprio

ANO02_AT09.1_Insl) Entrada Res AN02_ATOS8

ANO02 Insl) Fluxo de decis@o da analise de competitividade (ANEXO F)

ANO02_AT09.1 Ins2) Padrdes correntes de participagdo acionaria

ANO02_ATO09.1 Ins3) Diluigdo aceitavel da participagio acionAria, para os atuais acionistas, e na diluigdo dos
lucros para esse acionistas

TAS) AN02_AT09.1_Res) Estimativa do valor justo das agdes disponiveis para negociagdo, que depende da
relacdo pressdo/lucro, comparativas a empresas que pretenda adquirir

TA1) AN02 AT09.2) Indicar os Fatores Limitadores

TA2) Especialistas em Segmentacdo Estratégica
Pessoas pertencentes ao grupo de Estratégia Competitiva

TA3) AN02_AT09.2_Obj) Indicar os recursos especificos que se tornarAo fatores limitadores da atividade
estratégica

TA4) Competéncias da adm. Geral

Disponibilidade de matérias primas

Mao de obra qualificada

Administradores de nivel intermediArio

ANO02_ATO09.2 Insl) Entrada Res ANO8_ ATO08

ANO2 Insl) Fluxo de decisdo da analise de competitividade (ANEXO F)

TAS5) AN02 AT09.2 Res) Estimar os fatores limitadores para o periodo

TA1) AN02 AT10) Determinar o hiato revisto

TA2) Especialistas em Segmentacdo Estratégica
Pessoas pertencentes ao grupo de Estratégia Competitiva

TA3) AN02 AT10 Obj) Comparar a previsdo extrapolada com os objetivos corrigidos

TA4) AN02_ATI10 Insl) Entrada dos Res AN2_AT2/AT4,
ANO02 Insl) Fluxo de decis@o da analise de competitividade (ANEXO F)

TAS) AN02 AT10 Res) Otimizar o hiato revisto que servird como base para o Hiato de Competitividade

TA1) AN02 ATI11) Definir o hiato entre Carteira e Recursos

TA2) Especialistas em Segmentacdo Estratégica
Pessoas pertencentes ao grupo de Estratégia Competitiva

TA3) AN02 ATI11_Obj) Otimizar o desempenho da carteira existente

TA4) ANO2_ATI1 Insl) Entrada Res AN2_AT4 Res
ANO02 Insl) Fluxo de decis@o da analise de competitividade (ANEXO F)

TAS) AN02_ATI11_Resl) Compor o desempenho da carteira atrelado ao NA2_AT10 Res a entrada para
NA2 AT12,AN02_AT11 Res2) Ponto de parada para rever a diferenga do hiato revisto AN02_AT10 e o hiato
de carteira AN02_ATI1
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TA1) AN02 AT12) Determinar o hiato de competitividade

TA2) Especialistas em Segmentacdo Estratégica
Pessoas pertencentes ao grupo de Estratégia Competitiva

TA3) AN02 ATI12 Obj) Revisdo das estratégias e potencialidades de mercado, e alteracdo de carteira

TA4) AN02 ATI12 Insl) Entrada Res AN02 ATI10/ATI]1,
ANO2 Insl) Fluxo de decisao da analise de competitividade (ANEXO F)
ANO02 ATI12 Ins2) Decomposic¢do do Hiato de Vendas (ANEXO H)

TAS) AN02_AT12 Resl) Aperfeigoamento em termos de competitividade, decidir ou ndo pela
diversificacdo,AN02_ ATI12 Res2) Ponto de decisdo pela administracdo, se pelo fechamento total do hiato
devido aos riscos de diversificacdo e transferéncia

TA1) AN02 AT13) Estimar a necessidade de Recursos para Competitividade

TA2) Especialistas em Segmentacdo Estratégica
Pessoas pertencentes ao grupo de Estratégia Competitiva

TA3) AN02_ATI13_Obj) Representa os custos com recursos financeiros, humanos, operacionais necessArios
para uma melhoria do comportamento da empresa face aos concorrentes

TA4) AN02 AT13 Insl) Entrada do Res AN02 AT12,
ANO02 Insl) Fluxo de decis@o da analise de competitividade (ANEXO F)

TAS) AN02_AT13_Res) Levantamento dos gastos com aperfeicoamento de produtos e servigos, novos
mercados, instalagdes novas e mais modernas, mudangas administrativas e aumento da P&D

TA1) AN02 AT14) Estimar os recursos para mudancga de carteira

TA2) Especialistas em Segmentacdo Estratégica
Pessoas pertencentes ao grupo de Estratégia Competitiva

TA3) AN02_ATI14_Obj) Estimar os recursos para mudanga de carteira comparando-se os recursos disponiveis
(Res NA2 AT9) e as exigéncias para expansdo (Res NA2 ATI13)

TA4) AN02_AT14 Insl) Entrada dos Res AN2_ATO09 / AT13,
ANO02 Insl) Fluxo de decis@o da analise de competitividade (ANEXO F)

TAS) AN02_AT14_Res) Servir como entrada para a tltima revisdo para determinar os obj.corrigidos
ANO02 ATI5

TA1) AN02 AT15) Corrigir os objetivos panorama global

TA2) Especialistas em Segmentacdo Estratégica
Pessoas pertencentes ao grupo de Estratégia Competitiva

TA3) AN02_AT15_Obj) Determinar se os objetivos necessitam de outra revisio, e se a empresa decidirA por
alteragdes de carteira

TA4) AN02_AT15 Insl) Entrada do Res AN02 _AT14 Res,
ANO02 Insl) Fluxo de decis@o da analise de competitividade (ANEXO F)

TAS) AN02_AT15 Resl) Verificar se os recursos sdo suficientes para reduzir significativamente o hiato de
carteira, AN02_ATI15 Res2) ultimo ponto de parada para decidir se os objetivos poderdo ser revistos para
baixo, ao nivel possibilitado apenas por avangos de competitividade, sendo toma a decisdo de ndo
diversificar, AN02_AT15 Res3) Mudar as prioridades dos objetivos para satisfazer a disponibilidade de
recursos ¢ o nivel de propensdo da administragdo para assumir riscos
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APENDICE C - REFERENCIAIS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO AN03
COM (TA1/TA2/TA3/TA4/TAS)
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TA1) ANO3)Analise de Carteira

TA2) Pessoas que pertencem ao grupo de trabalho responsavel pela Estratégia de Carteira

TA3) AN03_Obj) Examinar as oportunidades de prod. e merc. disponiveis a sua empresa fora de sua Area
corrente de atuacdo, vista a possibilidade Diversificagdo ou Internacionalizagdo

TA4) Enfoque apoiado por computador(Implanting Strategic management, Ansoff, cap. 2.2)
ANO03_Ins2) Avaliacdo Ilustrativa de Industrias Selecionadas (ANEXOS J/K)

ANO3 _Ins3) Variantes da Decisdo de Diversificagdo/Internacionalizagdo (ANEXO L)
ANO3 Insl) Fluxo de Decisdao da Analise de Carteiras (ANEXO M),

O Plano Estratégico

TAS) AN03_Res) Decidir sobre a possibilidade de mudanga de carteira via Diversificagdo/Internacionalizagio
ou ambas

TA1) ANO3_ATO1) Especificar os Objetivos de Curto e Longo Prazo

TA2) Pessoas que pertencem ao grupo de trabalho responsavel pela Estratégia de Carteira

TA3) ANO3 _ATO1 Obj) Montar uma lista de objetivos baseada na analise de competitividade AN2

TA4) ANO3_ATO1_Insl) Entrada do Res AN02,
ANO3 Insl) Fluxo de Decisao da Analise de Carteiras (ANEXO M)
ANO3 Ins) Sinal Gerador

TAS) ANO3_ATO1_Res) Obter maior crescimento e rentabilidade e/ou reducdo da vulnerabilidade estratégica
a surpresas técnicas ou politicas

TA1) ANO3 ATO02) Especificar os critérios de custo de entrada e saida em novas areas de negdcio

TA2) Pessoas que pertencem ao grupo de trabalho responsavel pela Estratégia de Carteira

TA3) ANO3 ATO02 Obj) Preparar a empresa para o ingresso em novas Areas de negdcio

TA4) ROI (Taxa de Retorno Sobre Investimento)Analise por produto S(receitas anuais) - O(custos
operacionais / I(custo desenvolvimento)

ANO3_Ins) Sinal Gerador,

ANO3 Insl) Fluxo de Decisdo da Analise de Carteiras (ANEXO M)

TAS) ANO3 ATO02 Res) Recuperar o custo de entrada para o periodo

TA1) ANO3 ATO02) Especificar os critérios de custo de entrada e saida em novas areas de negdcio

TA2) Pessoas que pertencem ao grupo de trabalho responsavel pela Estratégia de Carteira

TA3) ANO3 AT02 Obj) Preparar a empresa para o ingresso em novas Areas de negocio

TA4) ROI (Taxa de Retorno Sobre Investimento)Analise por produto S(receitas anuais) - O(custos
operacionais / I(custo desenvolvimento)

ANO3_Ins) Sinal Gerador,

ANO3 Insl) Fluxo de Decisdo da Analise de Carteiras (ANEXO M)

TAS) ANO3 ATO02 Res) Recuperar o custo de entrada para o periodo

TA1) ANO3_ATO03) Especificar os critérios de sinergia de acordo com as possibilidades de diversificagao ter
em comum com outras partes da carteira

TA2) Pessoas que pertencem ao grupo de trabalho responsavel pela Estratégia de Carteira

TA3) AN0O3_ATO03_Obj) Especificar os elos comuns que a empresa pretende manter entre suas vArias
unidades A medida que se diversifica

TA4) ANO3_Ins) Sinal Gerador
ANO3 Insl) Fluxo de Decisdo da Analise de Carteiras (ANEXO M)

TAS) ANO3 ATO03 Res) Reforgar o foco na sinergia de administragio

TA1) ANO3_ATO04) Consolidar a lista de objetivos e critérios que ¢ usada para avaliar as alternativas de
diversificagao

TA2) Pessoas que pertencem ao grupo de trabalho responsavel pela Estratégia de Carteira

TA3) ANO3 ATO04 Obj) Avaliar as alternativas de diversificagdo baseadas em AN3 ATO01/AT02/ATO3

TA4) ANO3_ATO04 Insl) Entrada do Res de ANO3_ATO1/ AT02/ AT03
ANO3 Ins1) Fluxo de Decisdo da Analise de Carteiras (ANEXO M)

TAS) ANO3 ATO04 Res) Consolidar a lista de objetivos e critérios

TA1) ANO3 ATO05) Montar uma lista abrangente de industrias ou AEN’s que a empresa esteja preparada para
considerar para fins de diversifica¢do

TA2) Pessoas que pertencem ao grupo de trabalho responsavel pela Estratégia de Carteira

TA3) AN03_ATO0S5_Obj) Utilizar industrias para descrever as possibilidades de diversificag@o, por meio de
classificacdo setorial padronizada

TA4) ANO3_ATO5 Insl) Dados de classificagdo setorial padronizada
ANO3 Ins1) Fluxo de Decisdo da Analise de Carteiras (ANEXO M)




145

TAS) ANO3 ATO05 Res) Combinar manobras internas de diversificagdo com internacionalizagdo

TA1) AN03_ATO06) Reduzir a lista abrangente a uma lista factivel por meio de uma demonstragdo de
recursos para diversificagdo

TA2) Pessoas que pertencem ao grupo de trabalho responsavel pela Estratégia de Carteira

TA3) ANO3_ATO06 Obj) Reduzir a uma lista factivel, composta de sub-setores nos quais a empresa tem
condigdes de ingressar

TA4) ANO3_ATO06 Insl) Entrada do Res ANO3_ATO5, (ANEXO M)
ANO3 Insl) Fluxo de Decisdo da Analise de Carteiras
ANO03_ ATO06 Ins2) Recursos disponiveis para alteragdo de carteira

TAS) AN03_ATO06_Res) Assegurar um ponto de nivelamento estratégico (massa critica) baseado nos recursos
da empresa com o investimento minimo exigido

TA1) AN03 ATO07) Determinar as perspectivas econémicas futuras (crescimento, rentabilidade e incerteza)

TA2) Pessoas que pertencem ao grupo de trabalho responsavel pela Estratégia de Carteira

TA3) ANO3 ATO07 Obj) Equiparar ou superar os concorrentes bem sucedidos de cada setor

TA4) ANO3_ATO7 Insl) Entrada Res ANO3_ATO6,
ANO3 Insl) Fluxo de Decisdo da Analise de Carteiras (ANEXO M)

TAS) ANO3 ATO07 Res) Assegurar um ponto de nivelamento estratégico

TA1) ANO3_ATO08) Determinar os perfis de potencialidades competitivas que os concorrentes bem sucedidos
precisargo ter no futuro em cada sub setor

TA?2) Pessoas que pertencem ao grupo de trabalho responsavel pela Estratégia de Carteira

TA3) AN03_ATO08_Obj) Estar a frente dos concorrentes

TA4) ANO3_ATO8 Insl) Entrada Res ANO3_ATO6,
ANO3 Insl) Fluxo de Decisdo da Analise de Carteiras (ANEXO M)

TAS5) ANO3 ATO8 Res) Assegurar um ponto de nivelamento estratégico

TA1) ANO3 AT09) Determinar os fatores criticos de sucesso

TA2) Pessoas que pertencem ao grupo de trabalho responsavel pela Estratégia de Carteira

TA3) ANO3 ATO09 Obj) Incorporar as estratégias face aos concorrentes bem sucedidos

TA4) ANO3_ATO09 Insl) Entrada Res AT06
ANO3 Insl) Fluxo de Decisdo da Analise de Carteiras (ANEXO M)

TAS) ANO3 AT09 Res) Assegurar um ponto de nivelamento estratégico

TA1) ANO3_AT10) Formar uma lista eficiente de oportunidades prontas para analise final composta pelos sub
setores promissores

TA2) Pessoas que pertencem ao grupo de trabalho responsavel pela Estratégia de Carteira

TA3) ANO3_AT10_Obj) Eliminar da lista de industrias factiveis os sub-setores que sdo inferiores a pelo
menos algum outro sub-setor em todos os objetivos e critérios

TA4) ANO3_ATI0 Insl) Entrada Res ANO3 ATO04/ AT07/ AT08/ AT09
ANO3 Insl) Fluxo de Decisdo da Analise de Carteiras (ANEXO M)

TAS) ANO3 ATI10 Res) Formar uma lista eficiente

TA1) ANO3 AT11) Montar uma lista de oportunidades rejeitadas

TA?2) Pessoas que pertencem ao grupo de trabalho responsavel pela Estratégia de Carteira

TA3) AN03_ATI11_Obj) Eliminar os sub-setores inferiores

TA4) ANO3 ATI1 Insl) Entrada Res ANO3 ATI10

TAS) ANO3_ATI11 Res) Lista de sub-setores inferiores

TA1) AN03_ATI12) Montar uma lista aceitdvel baseada nos setores promissores

TA2) Pessoas que pertencem ao grupo de trabalho responsavel pela Estratégia de Carteira

TA3) ANO3 AT12 Obj) Lista de oportunidades prontas para uma analise final

TA4) ANO3_ATI12 Insl) Entrada Res AN03_AT10
ANO3 Ins1) Fluxo de Decisdo da Analise de Carteiras (ANEXO M)

TAS5) ANO3 ATI12 Res) Analise final da lista de oportunidades

TA1) ANO3 AT13) Gerar uma lista classificada por Objetivos se a op¢ao for pelo conglomerado

TA2) Pessoas que pertencem ao grupo de trabalho responsavel pela Estratégia de Carteira

TA3) AN03_AT13_Obj) Fornecer subsidio para decisdo quanto ao caminho a ser escolhido pela empresa em
termos de diversificagdo e/ou internacionalizagdo

TA4) ANO3_ATI13 Insl) Entrada Res ANO3_AT12
ANO3 Insl) Fluxo de Decisdo da Analise de Carteiras (ANEXO M)

TAS) ANO3 AT13 Res) Dar subsidio a tomada de decisdo quanto a diversificacdo e/ou internacionalizag¢ao

TA1) ANO03_ATI14) Gerar uma lista classificada em termos de custo de entrada/saida

TA2) Pessoas que pertencem ao grupo de trabalho responsavel pela Estratégia de Carteira




146

TA3) ANO3_AT14 Obj) Fornecer subsidio para decisdo quanto ao caminho a ser escolhido pela empresa em
termos de diversificagdo e/ou internacionalizagio

TA4) ANO3_AT14 Insl) Entrada Res ANO3 AT12
ANO3 Insl) Fluxo de Decisdo da Analise de Carteiras (ANEXO M)

TAS) ANO3 AT14 Res) Dar subsidio a tomada de decisdo quanto a diversificacdo e/ou internacionalizagao

TA1) ANO3 AT15) Gerar lista classificada por sinergia para diversificagdo

TA2) Pessoas que pertencem ao grupo de trabalho responsavel pela Estratégia de Carteira

TA3) ANO3_AT15 Obj) Fornecer subsidio para decisdo quanto ao caminho a ser escolhido pela empresa em
termos de diversificagdo e/ou internacionalizagio

TA4) ANO3_AT15 Insl) Entrada Res AN03_AT12
ANO3 Insl) Fluxo de Decisdo da Analise de Carteiras (ANEXO M)

TAS) ANO3_AT15 Res) Dar subsidio a tomada de decisdo quanto a diversificacdo e/ou internacionalizagao

TA1) ANO3 AT16) Gerar uma classificagdo geral de possibilidades de diversificagdo /internacionaliza¢do

TA2) Pessoas que pertencem ao grupo de trabalho responsavel pela Estratégia de Carteira

TA3) AN03_ATI16_Obj) Lista geral de possibilidade para dar subsidios a decisdo de diversificagdo
/internacionalizag¢do

TA4) ANO3_AT16 Insl) Entrada Res ANO3 AT13/ AT14/ AT15
ANO3 Insl) Fluxo de Decisdo da Analise de Carteiras (ANEXO M)

TAS) AN03_ATI16_Res) Melhor decisdo sobre diversificagdo e/ou internacionaliza¢do

TA1) ANO3 AT17) Decidir ou nAo pela diversificagdo /internacionalizagio

TA2) Pessoas que pertencem ao grupo de trabalho responsavel pela Estratégia de Carteira

TA3) AN03_AT17_Obj) Comparar as oportunidades de expansio estudadas na analise de competitividade A s
listas produzidas a analise de carteiras

TA4) ANO3_AT17 Insl) Entradas Res AN02 / ANO3_AT16
ANO3 Ins2) Avaliacao [lustrativa de Industrias Selecionadas (ANEXOS J/K)
ANO3 Insl) Fluxo de Decisdo da Analise de Carteiras (ANEXO M)

TAS) AN03_AT17_Res) Buscar aumentos de competitividade, diversificagdo e/ou internacionalizago, ou
ambas
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APENDICE D - REFERENCIAIS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO AN04
COM (TA1/TA2/TA3/TA4/TAS)
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TA1) AN04)Analise de Sinergia e Estrutura

TA2) Pessoas que fazem parte do grupo de analise de sinergia e estrutura

TA3) AN04 Obj) Medir os efeitos conjuntos entre produtos ou mercados

TA4) AN04 _Insl) Tabela de Sinergia Funcional entre Setores Industriais (ANEXO N),

ROI (Taxa de Retorno Sobre Investimento)Analise por produto S(receitas anuais) - O(custos operacionais /
I(custo desenvolvimento)

ANO04 Ins2) Mensuragdo da Sinergia de uma Nova combinagdo de Produto e Mercado (ANEXO O)

ANO04 Ins3) Lista de Verificagdo para Perfis de Competitividade e Potencialidades (ANEXO P)

O Plano Estratégico (Figura 11)

TAS) AN04 Res) Contribuir para a decisdo de ingressar com um novo produto ou um novo mercado

TA1) AN04 ATO1) Mensurar a combina¢do de produto e mercado

TA2) Pessoas que fazem parte do grupo de analise de sinergia e estrutura

TA3) AN04 ATO1_Obj) Contribuir para a rentabilidade geral da empresa

TA4) ROI (Taxa de Retorno Sobre Investimento)Analise por produto S(receitas anuais) - O(custos
operacionais / I(custo desenvolvimento)

TAS5) AN0O4 ATO1 Res) Obter a ROI por produto

TA1) AN04_ATO02) Avaliar os pontos fortes e fracos segundo um determinado padrdo de competéncias e
recursos. Organizar em Areas funcionais

TA2) Pessoas que participam do grupo de Operagdes,Pessoas pertencentes ao grupo de P&D
Pessoas que fazem parte do grupo de Adm. e Finangas,Pessoas que fazem parte do grupo de Marketing
pessoas que fazem parte do grupo de analise de sinergia e estrutura

TA3) AN04_ATO02 Obj) Levar a identificagdo de deficiéncias, nas competéncias e nos recursos da empresa.
Corrigir as deficiéncias sem que haja diversificagdo

TA4) ANO4 ATO02 Insl) Entrada Res AN04 ATO02.1,
ANO04_ ATO02 Ins2) Entrada Res AN04_AT02.2,
ANO04 ATO02 Ins3) Entrada Res AN04 AT02.3,
ANO04 ATO02 Ins4) Entrada Res AN04 ATO02.4

TAS5) ANO4 AT02 Resl) Organizar em Areas funcionais

TA1) AN04 ATO02.1)Definir Atividades de Pesquisa e Desenvolvimento

TA2) Pessoas pertencentes ao grupo de P&D
pessoas que fazem parte do grupo de analise de sinergia e estrutura

TA3) AN04 ATO02.1 Obj) Abrange todo o processo de criacdo de um produto vendavel

TA4) AN04_ATO02.1 Ins1) Entrada Res AN04 _ATO02.1.1/ AT02.1.2/ AT02.1.3/ AT02.1.4/ AT02.1.5/
ATO02.1.6

TAS) AN04 ATO02.1 Res) Definir o processo de criagdo de um produto vendavel

TA1) AN04 ATO02.1.1) Elaborar Pesquisas puras e aplicadas

TAZ2) Pessoas pertencentes ao grupo de P&D,pessoas que fazem parte do grupo de analise de sinergia e
estrutura

TA3) ANO4 AT02.1.1 Obj) Compor as pesquisas na Area de P&D

TA4) Instrumentos de Apoio

TAS) AN04 ATO02.1.1 Res) Elaborar as Pesquisas puras e aplicadas

TA1) AN04 ATO02.1.2) Construir Modelos e Protdtipos

TA2) Pessoas pertencentes ao grupo de P&D
pessoas que fazem parte do grupo de analise de sinergia e estrutura

TA3) AN04 ATO02.1.2 Obj) Construir os Modelos e Prototipos por produto

TA4) Instrumentos de Apoio

TAS5) AN04 ATO02.1.2 Res) Modelos e Prototipos aprovados

TA1) AN04 ATO02.1.3) Desenvolver o Desenho Industrial

TA2) Pessoas pertencentes ao grupo de P&D
pessoas que fazem parte do grupo de analise de sinergia e estrutura

TA3) AN0O4 ATO02.1.3 Obj) Desenhos Industriais por produto

TA4) Instrumentos de Apoio

TAS) AN04 ATO02.1.3 Res) Desenhos Industriais aprovados

TA1) AN04 ATO02.1.4) Preparar os Desenhos para Fabricacdo

TAZ2) Pessoas pertencentes ao grupo de P&D,pessoas que fazem parte do grupo de analise de sinergia e
estrutura

TA3) AN04 ATO02.1.4 Obj) Preparar os Desenhos de Fabricagdo por produto
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TA4) Instrumentos de Apoio

TAS) AN04 ATO02.1.4 Res) Desenhos de Fabricagdo Aprovados

TA1) AN04 ATO02.1.5) Desenvolver as técnicas de producao

TA2) Pessoas pertencentes ao grupo de P&D,pessoas que fazem parte do grupo de analise de sinergia e
estrutura
Pessoas que participam do grupo de Operagdes

TA3) AN04 ATO02.1.5 Obj) Desenvolver as técnicas de produCao por produto

TA4) Instrumentos de Apoio

TAS) AN04 ATO02.1.5 Res) Técnicas de Producdo por produto aprovadas

TA1) AN04 ATO02.1.6) Desenvolver os conceitos de Marketing e Promogao

TA2) Pessoas que fazem parte do grupo de Marketing,pessoas que fazem parte do grupo de analise de sinergia
e estrutura

TA3) AN04 ATO02.1.6_Obj) Desenvolver os conceitos de Marketing e PromoCao por produto

TA4) Instrumentos de Apoio

TAS) AN04 ATO02.1.6 Res) Conceitos de marketing e Promogao por produto aprovados

TA1) AN04 ATO02.2) Definir as Operagoes

TA2) Pessoas que participam do grupo de Operagdes,pessoas que fazem parte do grupo de analise de sinergia e
estrutura

TA3) AN04 ATO02.2 Obj) Definir as Operagdes por produto

TA4) ANO4_AT02.2 Insl) Entrada Res ANO4 AT02.2.1/ AT02.2.2/ AT02.2.3/ AT02.2.4/ AT02.2.5/
AT02.2.6

TAS) AN04 ATO02.2 Res) Operagdes por produto aprovadas

TA1) AN0O4 ATO02.2.1) Obter as matérias-primas

TA2) Pessoas que participam do grupo de Operagoes
pessoas que fazem parte do grupo de analise de sinergia e estrutura

TA3) AN04 ATO02.2 Obj) Definir as Operagdes por produto

TA4) Instrumentos de Apoio

TAS) AN04 ATO02.2.1 Res) Matérias-primas por produto aprovadas

TA1) AN04 ATO02.2.2) Definir os programas de controle de producio

TA2) Pessoas que participam do grupo de Operagdes,pessoas que fazem parte do grupo de analise de sinergia e
estrutura

TA3) AN04 ATO02.2.2 Obj) Definir os programas de controle de producdo por produto

TA4) Instrumentos de Apoio

TAS) AN04 ATO02.2.2 Res) programas de controle de produgéo por produto aprovado

TA1) AN04 ATO02.2.3) Preparar as maquinas para producao

TA2) Pessoas que participam do grupo de Operagdes

TA3) AN04 AT02.2.3 Obj) Preparar as mAjquinas para produgdo por produto

TA4) Instrumentos de Apoio

TAS) AN04 ATO02.2.3 Res) maquinas para producgdo por produto preparadas

TA1) AN04 ATO02.2.4) Engenhar a produgao

TAZ2) Pessoas que participam do grupo de Operacdes,pessoas que fazem parte do grupo de analise de sinergia e
estrutura

TA3) AN04 ATO02.2.4 Obj) Engenhar a produCao por produto

TA4) Instrumentos de Apoio

TAS) AN04 ATO02.2.6 Res) Produtos estocados adequadamente

TA1) AN04 ATO02.2.5) Efetuar o Controle de Qualidade

TA2) Pessoas que participam do grupo de Operagdes

TA3) AN04 AT02.2.5 Obj) Efetuar o Controle de Qualidade por produto

TA4) Instrumentos de Apoio

TAS) AN04 ATO02.2.5 Res) Controle de Qualidade por produto aprovado

TA1) AN04 AT02.2.6) Estocar os produtos

TA2) Pessoas que participam do grupo de Operacdes

TA3) AN04 AT02.2.6 Obj) Estocar os produtos adequadamente

TA4) Instrumentos de Apoio

TAS) AN04 AT02.2.6 Res) Controle do Estoque por produto

TA1) AN04 AT02.3) Definir as agdes de Marketing

TA2) Pessoas que fazem parte do grupo de Marketing e do grupo de analise de sinergia e estrutura

TA3) AN04 AT02.3 Obj) Criar um clima de aceitagdo para o produto
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TA4) AN04 ATO02.3 Insl) Entrada Res AN04 ATO02.3.1/ AT02.3.2/ AT02.3.3/ AT02.3.4/ AT02.3.5/
AT02.3.6

TAS) AN04 ATO02.3 Res) Boa aceitacdo do produto pelo mercado

TA1) AN04 ATO02.3.1) Criar as campanhas de Propaganda

TA2) Pessoas que fazem parte do grupo de Marketing

TA3) AN04 ATO02.3.1 Obj) Criar as campanhas de Propaganda por produto

TA4) Instrumentos de Apoio

TAS) AN04 ATO02.3.1 Res) Boas campanhas de Propaganda por produto

TA1) AN04 ATO02.3.2) Criar as Promogdes de Vendas

TA2) Pessoas que fazem parte do grupo de Marketing

TA3) AN04 ATO02.3.2 Obj) Criar as Promog¢des de Vendas por produto

TA4) Instrumentos de Apoio

TAS) AN04 ATO02.3.2 Res) Bom Retorno das Promogdes de Vendas por produto

TA1) AN04 ATO02.3.3) Criar as linhas de distribui¢ao

TA2) Pessoas que fazem parte do grupo de Marketing

TA3) AN04 ATO02.3.3 Obj) Criar as linhas de distribuiCao por produto

TA4) Instrumentos de Apoio

TAS) AN04 ATO02.3.3 Res) Criar as linhas eficazes de distribui¢@o por produto

TA1) AN04 ATO02.3.4) Administrar os contratos

TA2) Pessoas que fazem parte do grupo de Marketing, Pessoas que fazem parte do grupo de Adm. e Finangas

TA3) AN04 AT02.3.4 Obj) Administrar os contratos por produto

TA4) Instrumentos de Apoio

TAS) AN04 ATO02.3.4 Res) Administrar eficazmente os contratos por produto

TA1) AN04 ATO02.3.5) Analisar as vendas

TA2) Pessoas que fazem parte do grupo de Marketing,Pessoas que fazem parte do grupo de Adm. e Finangas

TA3) AN04 ATO02.3.5 Obj) Analisar as vendas por produto

TA4) Instrumentos de Apoio

TAS) AN04 ATO02.3.5 Res) Analisar minuciosamente as vendas por produto

TA1) AN04 AT02.3.6) Definir os servigos de assisténcia ao produto

TA2) Pessoas que fazem parte do grupo de Marketing / Pessoas que participam do grupo de Operacdes

TA3) AN04 AT02.3.6 Obj) Boas prestadoras de servicos de assisténcia ao produto

TA4) Instrumentos de Apoio

TAS) AN04 AT02.3.6 Res) Bons servigos de assisténcia ao produto

TA1) AN04 ATO02.4) Definir a adiministrag@o e as finangas com relagdo ao seu ambiente

TAZ2) Pessoas que fazem parte do grupo de Adm. e Finangas

TA3) AN04 ATO02.4 Obj) Definir a administracdo e as Finangas com relagdo ao seu ambiente

TA4) ANO4 AT02.4 Insl) Entrada Res ANO4 AT02.4.1/ AT02.4.2/ AT02.4.3

TAS) AN04 ATO02.4 Res) Boa adiministracdo e finangas relacionadas ao ambiente

TA1) AN0O4 ATO02.4.1) Relacionar a empresa ao ambiente(alocacdo de recursos, aquisi¢do de novas
posicdes de produto e mercado, obtencdo dos recursos financeiros e relagdes publicas)

TA2) Pessoas que fazem parte do grupo de Adm. e Finangas

TA3) AN04 AT02.4.1 Obj) Melhor Relacionamento da empresa com o ambiente

TA4) Instrumentos de Apoio

TAS) AN04 ATO02.4.1 Res) Determinag@o do padrio geral de relagdes entre a empresa e seu ambiente

TA1) ANO4 AT02.4.2) Controlar as Areas funcionais (fixagdo de pregos. niveis de estoques, niveis de
producdo , gastos de investimento e metas para cada Area funcional)

TAZ2) Pessoas que fazem parte do grupo de Adm. e Finangas

TA3) AN04 AT02.4.2 Obj) Tomada de decisdes, orientacdo e controle das Areas funcionais

TA4) Instrumentos de Apoio

TAS) AN04 ATO02.4.2 Res) Melhor controle das Areas funcionais

TA1) AN04 ATO02.4.3) Apoiar as Areas funcionais (contabilidade, relagdes industriais, treinamento)

TA2) Pessoas que fazem parte do grupo de Adm. e Finangas

TA3) AN04 ATO02.4.3 Obj) Prestar servicos de apoio as Areas funcionais

TA4) Instrumentos de Apoio

TAS) AN04 AT02.4.3 Res) Exce¢do de fungdes que sdo mais eficientes quando centralizadas, tal como a de
compra
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APENDICE E - REFERENCIAIS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO AN05
COM (TA1/TA2/TA3/TA4/TAS)
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TA1) AN05) Estratégia de Carteira

TA2) Pessoas que pertencem ao grupo de trabalho responsavel pela Estratégia de Carteira

TA3) ANO5 Obj) Determinar qual € o negdcio da empresa

TA4) ANO5_Ins1) Componentes do Vetor de Crescimento (ANEXO Q)
ANO5_Ins2) Dimensoes do Vetor de Crescimento Geografico (ANEXO R)
ANO5_Ins3) Exigéncias de Estratégia para Empresas Diferentes (ANEXO S),
O Plano Estratégico (Figura 11)

TAS) ANO5 Res) Visualizar as AEN e suas oportunidade diferentes em termos de crescimento e rentabilidade

TA1) ANO5_ATO1) Especificar os tipos de Areas estratégicas de negdcio em que a empresa pretende operar
no futuro

TA2) Pessoas que pertencem ao grupo de trabalho responsavel pela Estratégia de Carteira

TA3) ANO5 ATO1 Obj) Determinar os quatro componentes da Estratégia de carteiras

TA4) ANO5_Ins1) Componentes do Vetor de Crescimento (ANEXO Q)
ANO5 Ins2) Dimensdes do Vetor de Crescimento Geografico (ANEXO R)

TAS) ANO5_ATO1_Res) Estruturas a Estratégia de Carteiras de acordo com quatro componentes (vetor de
crescimento, vantagem competitiva, sinergias, flexibilidade estratégica)

TA1) ANOS_ATO1.1) Determinar o vetor de crescimento geografico

TA2) Pessoas que pertencem ao grupo de trabalho responsavel pela Estratégia de Carteira

TA3) ANO5_ATO1.1_Obj) Especifica a dire¢do na qual a empresa pretende desenvolver sua carteira

TA4) ANOS5_Ins1) Componentes do Vetor de Crescimento (ANEXO Q)
ANO5 Ins2) Dimensdes do Vetor de Crescimento Geografico (ANEXO R)

TAS) ANO5S ATOI1.1 Res) O melhor direcionamento para sua carteira

TA1) ANOS ATO1.1.1) Definir qual a penetragdo de mercado

TA2) Pessoas que pertencem ao grupo de trabalho responsavel pela Estratégia de Carteira

TA3) ANO5_ATO1.1.1_Obj) Direcionar o crescimento por meio do aumento da participagdo no mercado para
os produtos e mercados Ja existentes

TA4) ANO5_Ins1) Componentes do Vetor de Crescimento (ANEXO Q)
ANO5 Ins2) Dimensdes do Vetor de Crescimento Geografico (ANEXO R)

TAS) ANO5 _ATO1.1.1_Res) Aumento da participagdo de mercados

TA1) ANO5 _ATO1.1.2) Definir o desenvolvimento de mercados

TA2) Pessoas que pertencem ao grupo de trabalho responsavel pela Estratégia de Carteira

TA3) ANO5 ATO1.1.2 Obj) Buscar novas missdes para os produtos da empresa

TA4) ANO5_Insl) Componentes do Vetor de Crescimento (ANEXO Q)
ANO5 Ins2) Dimensdes do Vetor de Crescimento Geografico (ANEXO R)

TAS) ANOS ATO1.1.2 Res) Melhores missdes de acordo com os produtos da empresa

TA1) ANOS ATOI1.1.3) Desenvolver novos

TA2) Pessoas que pertencem ao grupo de trabalho responsavel pela Estratégia de Carteira

TA3) ANO5 ATO1.1.3 Obj) Criar novos produtos para substituir os atuais

TA4) ANO5_Insl) Componentes do Vetor de Crescimento (ANEXO Q)
ANO5 Ins2) Dimensoes do Vetor de Crescimento Geografico (ANEXO R)

TAS) ANO5 ATO1.1.3 Res) Substituir os produtos atuais por novos

TA1) ANO5 ATOI1.1.4) Avaliar a diversificagdo

TA2) Pessoas que pertencem ao grupo de trabalho responsavel pela Estratégia de Carteira

TA3) ANO5 ATO1.1.4 Obj) Tratar dos novos e produtos e missdes

TA4) ANO5_Insl) Componentes do Vetor de Crescimento (ANEXO Q)
ANO5 Ins2) Dimensdes do Vetor de Crescimento Geografico (ANEXO R)

TAS) ANO5 _ATO1.1.4 Res)Tratar dos novos e produtos e missdes adequados ao mercado

TA1) ANOS5 ATO02) Obter vantagem competitiva

TA2) Pessoas que pertencem ao grupo de trabalho responsavel pela Estratégia de Carteira

TA3) ANO5 AT02 Obj) Obter vantagem competitiva em suas respectivas Areas de negocio

TA4) ANO5_Ins1) Componentes do Vetor de Crescimento (ANEXO Q)
ANO5 Ins2) Dimensdes do Vetor de Crescimento Geografico (ANEXO R)

TAS5) ANO5 ATO02 Res) Obter vantagem competitiva, por exemplo, basear em tecnologia € novas patentes

TA1) ANO5 ATO03) Avaliar a sinergia que a empresa procurarA obter entre suas atividades

TA?2) Pessoas que pertencem ao grupo de trabalho responsavel pela Estratégia de Carteira

TA3) ANO5 ATO3 Obj) Avaliar a sinergia que a empresa procurarA obter entre suas atividades

TA4) ANO5 Insl) Componentes do Vetor de Crescimento (ANEXO Q)
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ANOS5_Ins2) Dimensoes do Vetor de Crescimento Geografico (ANEXO R)
ANOS5 Ins3) Exigéncias de Estratégia para Empresas Diferentes (ANEXO S)

TAS) ANO5 ATO03 Res) Avaliar a sinergia, por exemplo, aumentar a capacidade de P&D e tecnologia

TA1) ANO5 ATO04) Promover a flexibilidade estratégica

TA2) Pessoas que pertencem ao grupo de trabalho responsavel pela Estratégia de Carteira

TA3) ANO5 AT04 Obj) Promover a flexibilidade estratégica da carteira de negécios

TA4) ANO5_Ins1) Componentes do Vetor de Crescimento (ANEXO Q)
ANO5 Ins2) Dimensoes do Vetor de Crescimento Geografico (ANEXO R)

TAS) ANO5_ATO04 Res) Maior flexibilidade estratégica da carteira de negocios de duas maneiras
ANO5_AT04.01/AT04.02

TA1) ANOS ATO04.1) Diversificagdo do alcance geografico da empresa

TA?2) Pessoas que pertencem ao grupo de trabalho responsavel pela Estratégia de Carteira

TA3) ANO5_ATO04.1_Obj) Para que uma mudanga surpreendente em qualquer uma das Areas das AENs nAo
produza um impacto que abale seriamente o desempenho da empresa

TA4) ANO5_Ins1) Componentes do Vetor de Crescimento (ANEXO Q)
ANO5 Ins2) Dimensdes do Vetor de Crescimento Geografico (ANEXO R)

TAS) ANO5_ATO04.1_Res) As mudangas em uma AEN ndo tenha impacto negativo nas outras AENs
ANO5_AT04.01/AT04.02

TA1) ANOS_ATO04.2) Basear a carteira da empresa em recursos e competéncias que sejam facilmente
transferiveis entre as Areas estratégicas de negdcio

TA2) Pessoas que pertencem ao grupo de trabalho responsavel pela Estratégia de Carteira

TA3) ANO5_ATO04.2_Obj) Possuir uma carteira de negdcios que possa ser atendida por um sistema comum de
producio

TA4) ANO5_Ins1) Componentes do Vetor de Crescimento (ANEXO Q)
ANO5 Ins2) Dimensdes do Vetor de Crescimento Geografico (ANEXO R)

TAS) ANO5_ATO04.2 Res) Menor vulnerabilidade a surpresas estratégicas do que uma carteira que exija
recursos de produgdo especiais e intransferiveis entre as Areas da empresa
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APENDICE F - REFERENCIAIS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO AN06
COM (TA1/TA2/TA3/TA4/TAS)
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TA1) AN06) Postura de Competicio

TA2) Pessoas pertencentes ao grupo de Estratégia Competitiva

TA3) AN06 Obj) Especifica onde a empresa deseja operar

TA4) AN06_Ins01) Fatores de Estratégia Competitiva. (ANEXO T)
ANO06 _Ins3) Analise de Postura de Competicdo (ANEXO V)

Matriz BCG,

ANO06_Ins4) Ciclo de Ac¢do no Desenvolvimento Estratégico (ANEXO W)
ANO06_Ins5) Determinantes da Estratégia (ANEXO X)

ANO06_Ins2) Fatores do Perfil de Potencialidades (ANEXO U)

O Plano Estratégico (Figura 11)

TAS5) AN06_Res) Otimizagdo de seus objetivos face aos concorrentes

TA1) AN06_ATO1) Indentificar as perspectivas de crescimento e rentabilidade

TA2) Pessoas pertencentes ao grupo de Estratégia Competitiva

TA3) AN06_ATO1_Obj) Basear-se nas Areas de negdcios dos concorrentes mais bem sucedidos (e ndo
necessariamente alcangadas pela empresa)

TA4) ANO6_ATO1 Instl) Entrada Res. ANO2 (Analise de Competitividade) e ANO3 (Analise de Carteira)
ANO06 Ins3) Analise de Postura de Competicdo (ANEXO V)

TAS) ANO6 ATO1 Res) Compor a analise de perspectivas futuras

TA1) AN06 ATO02) Identificar as estratégias de negocios futuras para as Areas de negocio

TA2) Pessoas pertencentes ao grupo de Estratégia Competitiva

TA3) AN06_AT02_Obj) Focalizar a atengdo em estratégias que tenham éxito no futuro e nAo na Estratégia
tradicional da empresa

TA4) AN06_Ins3) Analise de Postura de Competigdo (ANEXO V)

PIMSs (Profit Impact of Market Strategy)

ANO02_ATO06/ATO07 Insl) Entrada Res AN2 ATS5 (Analise de segmentacdo)
Analise de Concorrentes

TAS) ANO6 ATO02 Res) Melhores estratégias para futuro baseadas nos historicos das AENs

TA1) ANO6 ATO03) Indentificar a postura atual da empresa

TA2) Pessoas pertencentes ao grupo de Estratégia Competitiva

TA3) AN06_ATO03_Obj) Identificar a postura atual da empresa frente ao mercado

TA4) AN06 Ins3) Analise de Postura de Competi¢do (ANEXO V)

TAS) ANO6 ATO03 Res) Dar a administragdo uma visdo ndo viesada do que esta por vir

TA1) AN06 ATO04) Identificar os objetivos da empresa para o futuro

TAZ2) Pessoas pertencentes ao grupo de Estratégia Competitiva

TA3) ANO6 ATO04 Obj) Basear-se na postura atual para Identificar os objetivos para o futuro

TA4) AN06 Ins3) Analise de Postura de Competigdo (ANEXO V)

TAS5) ANO6 ATO04 Res) Dar a administracdo uma visio nio viesada do que estAj por vir

TA1) ANO6 ATO05) Determinar a Atratividade da AEN

TAZ2) Pessoas pertencentes ao grupo de Estratégia Competitiva

TA3) ANO6_ATO05_Obj) Determinar o quanto atraente a Area de negdcios serA para empresa em termos de
sua capacidade de satisfazer seus objetivos

TA4) AN06_Ins3) Analise de Postura de Competigdo (ANEXO V)
ANO06 ATOS5 Insl) Entrada dos Res AN06 _ATO01/AT04

TAS5) ANO6 ATO5 Res) Determinar a atratividade das AENs

TA1) AN06 ATO06) Determinar a Postura de Competigao

TAZ2) Pessoas pertencentes ao grupo de Estratégia Competitiva

TA3) ANO6 ATO06 Obj) Comparar as estratégias para o futuro com as anteriores

TA4) ANO6_ATO06 Insl) Entrada Res ANO6_ATO02/ATO3
ANO6_Ins3) Analise de Postura de Competi¢ao (ANEXO V)
Matriz BCG

TAS) AN06_ATO06_Res) Determinar o quao bem sucedida ela tendera a ser se persistir em usar a mesma
estratégia e as mesmas potencialidades.

TA1) ANO6_ATO07) Determinar a Postura Preferida

TA?2) Pessoas pertencentes ao grupo de Estratégia Competitiva

TA3) ANO6_AT07_Obj) Decidir quanto a postura de competiCio que a empresa tenderA adotar na Area de
negocio

TA4) ANO6 ATO7 Insl) Entrada Res ANO6 _ATOS5/ATO06
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ANO06 Ins3) Analise de Postura de Competi¢do (ANEXO V)

TAS) AN06_AT07 Res) Compor a Postura Preferida de Competigao

TA1) AN06 ATOS8) Escolher a estratégia preferida

TA2) Pessoas pertencentes ao grupo de Estratégia Competitiva

TA3) AN0O6_ATO8 Obj) Determinar a Estratégia pela qual a empresa alcangara a postura preferida

TA4) AN0O6_ATO8 Insl) Entrada Res AN06_AT07,
ANO06 Ins3) Analise de Postura de Competi¢do (ANEXO V)

TAS) AN0O6_ATO8 Res) Comparagdo das estratégias anteriores com as estratégias bem sucedidas para
determinar aquela que tenha €xito e envolva a menor mudancga possivel com menor investimento

TA1) AN06_AT09) Desenvolver as novas potencialidades

TA2) Pessoas pertencentes ao grupo de Estratégia Competitiva

TA3) ANO6_AT09 Obj) Promover as mudangas necessArias nas Areas de marketing, administragio e
capacidades da empresa

TA4) AN06_ATO09_Insl) Entrada Res AN06_ATO8S,
ANO06_Ins3) Analise de Postura de Competicdo (ANEXO V)

TA5) ANO6_AT09 Res) Adequar as Areas de marketing, administragio e capacidades da empresa

TA1) AN06_AT10) Levantar o Investimento Estratégico

TA2) Pessoas pertencentes ao grupo de Estratégia Competitiva

TA3) ANO6_AT10_Obj) Determinar o investimento estratégico que precisarA ser feito para alterar a
Estratégia atual, quanto ao desenvolvimento de potencialidades, adquirir novas instalagdes e os equipamentos
necessarios

TA4) ANO6_ATI10 Insl) Entrada Res AN06_ATO09
ANO06 Ins3) Analise de Postura de Competicdo (ANEXO V)

TAS) ANO6 _AT10 Res) Estimar o montante do investimento estratégico
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APENDICE G - REFERENCIAIS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
ANO07/ANO08/AN09 COM (TA1/TA2/TA3/TA4/TAS)
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TA1) ANO07) Estratégias de Tecnologia

TA2) Pessoas que fazem parte do grupo de Estratégia de Tecnologia

TA3) ANO7_Obj) Assegurar que a atividade de P&D seja coerente com as suas estratégias de carteira e
competicio

TA4) ANO7 Insl) Entrada Res AN5(Estratégia de Carteira)/ AN6(Estratégia de Competigao)
O Plano Estratégico (Figura 11)

TAS5) AN0O7_Res) Coeréncia entre P&D, estratégias de carteira e competicdo

TA1) ANO08) Estratégia Social

TA2) Pessoas que fazem parte do grupo de especialistas em Estratégia Social

TA3) ANOS Obj) Garantir que a empresa seja sensivel as perspectivas socio-politico-culturais nas suas AENs

TA4) O Plano Estratégico (Figura 11)

TAS5) ANOS_Res) Melhor trato com A s perspectivas sécio-politico-culturais entre empresa e sociedade

TA1) AN09)Estratégia Administrativa

TA2) Pessoas que fazem parte do grupo de Estratégia Administrativa

TA3) AN09_Obj) Responsavel pela produgdo de resultados estratégicos

TA4) AN09_Insl) Entrada Res ANOS5(Estratégia de Carteira)/ AN06(Postura de Competigao)/
ANO7(Estratégia Tecnologica)/ ANO8(Estratégia Social)
O Plano Estratégico (Figura 11)

TAS) AN09_Resl) Gestdo por resultados
ANO09_Res?2) Processar as a¢des organizacionais,AN09 Res3) Escolher o que fazer e quem faraj
ANO09 Res4) Gestao do processo de implantagdo de estratégias e potencialidades
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APENDICE H - REFERENCIAIS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO AN10
/AN11 COM (TA1/TA2/TA3/TA4/TAS)
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TA1) AN10) Elaborar o orcamento estratégico

TA2) Pessoas que fazem parte do grupo de orcamento estratégico

TA3) AN10 Obj) Separar o orgamento estratégico do or¢amento de Operagdes

TA4) AN10_Insl) Orgamento Dualista (ANEXO Y)
AN10_Ins2) Sistema Dualista (ANEXO Z)
AN10_Ins3) Entrada dos Res. AN5/AN6/AN7/AN8/AN9

TAS5) AN10_Res) Reduzir a interferéncia entre atividades empreendedoriais e competitivas

TA1) AN10_ATO1) Investimento no aprimoramento da postura competitiva

TA2) Pessoas que fazem parte do grupo de orgamento estratégico

TA3) AN10_ATO1_Obj) Investimento no aprimoramento da postura competitiva nas atuais AENs

TA4) AN10_Ins1) Orgamento Dualista (ANEXO Y)
AN10 Ins2) Sistema Dualista (ANEXO Z)

TAS) AN10_ATO1 Res) Melhor postura competitiva por meio de orgamento por AENs, por exemplo,
desenvolvimento de produtos e mercados.

TA1) AN10 ATO02) Adicionar AENs afins por meios de expansdo geografica

TA2) Pessoas que fazem parte do grupo de orgamento estratégico

TA3) AN10_ATO02_Obj) Adicionar AENs de acordo com a expansdo geografica

TA4) AN10_Ins1) Orgamento Dualista (ANEXO Y)
AN10 Ins2) Sistema Dualista (ANEXO Z)

TAS) AN10 ATO02 Res) Novas AENs para atender a expansdo geografica

TA1) AN10 ATO03) Adicionar novas AENs

TA2) Pessoas que fazem parte do grupo de orgamento estratégico

TA3) AN10_ATO03_Obj) Adicionar novas AENSs e liquidar AENs indesejaveis

TA4) AN10_Insl) Or¢amento Dualista (ANEXO Y)
AN10 Ins2) Sistema Dualista (ANEXO Z)

TAS) AN10_ATO03_Res) Organizar as AENs de acordo com o Orgamento Estratégico

TA1) AN11) Estratégia de Financiamento

TA2) Pessoas que fazem parte do grupo de Estratégia de financiamento

TA3) AN11_Obj) Estratégia de Financiamento especificara as regras e os meios pelos quais a empresa
procurard financiar seu crescimento e sua expansao.

TA4) AN11 Insl) Entrada Res AN10/AN9

TAS) AN11 Res) Financiar seu crescimento e sua expansio

TA1) AN11 ATO1) Dividir o fluxo de entrada de caixa

TA2) Pessoas que fazem parte do grupo de Estratégia de financiamento

TA3) AN11 _ATO1 Obj) Fluxo independente entre pagamento de dividendos e re-investimento

TA4) AN11 _ATO1 Insl) Fluxo de Caixa

TAS) AN11_ATO1 Res) Controlar independentemente os fluxos de caixa entre pagamento de dividendos e re-
investimento




161

APENDICE I - Nivel social da teoria da atividade (TA2/TA6/TA7/TAS)



162

TA2) Sujeito TA6) Comunidade TA7) Regras TAS) Divisdo do
Trabalho

Especialistas em Grupo de Segmentagio Espago para defini¢do de regras | Coordenador
Segmentagao Estratégica relativos ao sujeito que pertence | E/Ou
Estratégica a comunidade. Coordenados
Pessoas pertencentes ao | Grupo de P&D Espago para defini¢do de regras | Coordenador
grupo de P&D relativos ao sujeito que pertence | E/Ou

a comunidade. Coordenados
Pessoas que participam | Grupo de Operacdes Espago para defini¢do de regras | Coordenador
do grupo de Operagdes relativos ao sujeito que pertence | E/Ou

a comunidade. Coordenados
Pessoas que fazem parte | Grupo de Marketing Espaco para defini¢do de regras | Coordenador
do grupo de Marketing relativos ao sujeito que pertence | E/Ou

a comunidade. Coordenados
Pessoas que fazem parte | Grupo de Adm. e Finangas | Espago para defini¢do de regras | Coordenador
do grupo de Adm. e relativos ao sujeito que pertence | E/Ou
Finangas a comunidade. Coordenados
Pessoas pertencentes ao | Grupo de Estratégia Espaco para defini¢do de regras | Coordenador
grupo de Estratégia Competitiva relativos ao sujeito que pertence | E/Ou
Competitiva a comunidade. Coordenados
Pessoas que pertencem | Grupo Trabalho Estratégia | Espaco para defini¢do de regras | Coordenador
ao grupo de trabalho de Carteira relativos ao sujeito que pertence | E/Ou
responsavel pela a comunidade. Coordenados
Estratégia de Carteira
Pessoas que fazem parte | Grupo Estratégia de Espaco para defini¢do de regras | Coordenador
do grupo de Estratégia Tecnologia relativos ao sujeito que pertence | E/Ou
de Tecnologia a comunidade. Coordenados
Pessoas que fazem parte | Grupo Estratégia Social Espaco para defini¢do de regras | Coordenador
do grupo de especialistas relativos ao sujeito que pertence | E/Ou
em Estratégia Social a comunidade. Coordenados
Pessoas que fazem parte | Grupo de trabalho em Espaco para defini¢do de regras | Coordenador
do grupo de Estratégia Estratégia Administrativa | relativos ao sujeito que pertence | E/Ou
Administrativa a comunidade. Coordenados
Pessoas que fazem parte | Grupo de Orgamento Espago para defini¢do de regras | Coordenador
do grupo de orcamento | Estratégico relativos ao sujeito que pertence | E/Ou
estratégico a comunidade. Coordenados
Pessoas que fazem parte | Grupo de Estratégia de Espaco para definigdo de regras | Coordenador
do grupo de estratégia de | Financiamento relativos ao sujeito que pertence | E/Ou
financiamento a comunidade. Coordenados
Pessoas responsaveis Grupo de definicao de Espago para defini¢do de regras | Coordenador
fazem parte do Grupo de | objetivos de longo prazo relativos ao sujeito que pertence | E/Ou
defini¢do de obj. longo a comunidade. Coordenados
prazo
pessoas que fazem parte | Grupo de analise de Espaco para defini¢do de regras | Coordenador
do grupo de anAjlise de | sinergia e estrutura relativos ao sujeito que pertence | E/Ou
sinergia e estrutura a comunidade. Coordenados
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APENDICE J - Identificar o objeto ou objetivo para as atividades de interesse
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Atividades

Objetivos

ANO1_ATO1) Manter o crescimento
das vendas

ANO1_ATO1_ Obj) Conservar sua participagdo de mercado

ANO02) Analise de Competitividade

ANO02_Obj) Avaliar a capacidade da empresa para alcangar seus
objetivos sem alterar sua posi¢do corrente em termos de produtos e
mercados

ANO02 ATO02) Elaborar a Previsao
Extrapolada do desempenho futuro

ANO02 ATO02 Obj) Compor a previsdo extrapolada como parte da
analise de competitividade

ANO1_ATO02) Aumentar a
participag@o de mercado

ANO1_ATO02 Obj) Elevar a eficiéncia relativa de empresa

ANO1 ATO03) Aumentar os lucros

ANO1 ATO03 Obj) Proporcionar Recursos para re-investimento

ANO1) Objetivos de Longo Prazo

ANO1_Obj) Definir Objetivos de Longo Prazo

ANO1_ATOS5) Acrescer Novas
Linhas e Novos Produtos

ANO1_ATO05_Obj) Maiores op¢des de produtos

ANO1_ATO06) Aumentar o nimero de
clientes

ANO1_ATO06_Obj) Aumentar o nA°mero de clientes

ANO04 ATO02) Avaliar os pontos
fortes e fracos segundo um
determinado padréo de competéncias
e recursos. Organizar em Ajreas
funcionais

ANO04 ATO02 Obj) Levar a identificagao de deficiéncias, nas
competéncias e nos recursos da empresa. Corrigir as deficiéncias sem
que haja diversificagdo

ANO02 ATO05) Segmentar o ambiente
em AENs(Areas Estratégicas de
Negdcios)

AN02_ATO05_Obj) Formar as Areas Estratégicas de Negocio (AENSs)

ANO02_ATO06) Analisar os pontos
fortes e fracos

ANO02_ATO06_Objl) Compor e comparar aos perfis dos concorrentes
bem sucedidos para cada centro de lucro,AN02_ATO06_ Obj2)
Comparar os perfis de potencialidade aos perfis de competitividade
futuras preparadas para cada uma das UENs

ANO02_ATO09.1) Fatores Limitadores
- estimar os recursos disponiveis

ANO02_AT09.1_Obj) Estimar a capacidade de capital proprio
disponivel

ANO02_AT09.2) Indicar os Fatores
Limitadores

ANO02_AT09.2_Obj) Indicar os recursos especificos que se tornardo
fatores limitadores da atividade estratégica

ANO2_AT13) Estimar a necessidade
de Recursos para Competitividade

ANO02_AT13_Obj) Representa os custos com recursos financeiros,
humanos, operacionais necesséarios para uma melhoria do
comportamento da empresa face aos concorrentes

ANO7) Estratégias de Tecnologia

ANO7_Obj) Assegurar que a atividade de P&D seja coerente com as
suas estratégias de carteira e competicdo

ANO04) Analise de Sinergia e
Estrutura

ANO04_Obj) Medir os efeitos conjuntos entre produtos ou mercados

ANO04_ATO02.1) Definir Atividades
de Pesquisa e Desenvolvimento

ANO04_AT02.1_Obj) Abrange todo o processo de criagdo de um
produto vendavel

ANO04 AT02.2) Definir as Operagdes

ANO04 AT02.2 Obj) Definir as operagdes por produto

ANO04_ATO02.2.1) Obter as matérias-
primas ou recursos

ANO04_AT02.2.1_Obj) Obter as matérias-primas ou recursos por
produto

ANO04_ATO02.3) Definir as agdes de
Marketing

ANO04_AT02.3_Obj) Criar um clima de aceitagdo para o produto

ANO04_AT02.3.1) Criar as
campanhas de Propaganda

ANO04_ATO02.3.1_Obj) Criar as campanhas de Propaganda por produto

ANO04_ATO02.3.2) Criar as
Promogdes de Vendas

ANO04_AT02.3.2_Obj) Criar as Promog¢des de Vendas por produto

ANO04_ATO02.4) Definir a
administragdo e as finangas

ANO04_AT02.4_Obj) Definir a administracdo e as finangas com
relagdo ao seu ambiente

ANO04 ATO02.4.1) Relacionar a
empresa ao ambiente(alocagio de
recursos, aquisi¢do de novas posi¢des
de produto e mercado, obtengdo dos
recursos financeiros e relagdes
publicas)

ANO04 AT02.4.1_Obj) Melhor Relacionamento da empresa com o
ambiente
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ANO04 AT02.4.3) Apoiar as areas
funcionais (contabilidade, relagdes
industriais, treinamento)

ANO04 AT02.4.3 Obj) Prestar servigos de apoio as areas funcionais

ANO06) Postura de Competicao

ANO06_Obj) Especifica onde a empresa deseja operar

ANO06_ATO3) Identificar a postura
atual da empresa

ANO06_ATO03 Obj) Identificar a postura atual da empresa frente ao
mercado

ANO06_ATO04) Identificar os objetivos
da empresa para o futuro

ANO06_ATO04 Obj) Basear-se na postura atual para Identificar os
objetivos para o futuro

ANO06_AT06) Determinar a Postura
de Competigio

ANO06_ATO06_Obj) Comparar as estratégias para o futuro com as
anteriores

ANO06_AT10) Levantar o
Investimento Estratégico

ANO06_AT10_Obj) Determinar o investimento estratégico que
precisara ser feito para alterar a estratégia atual, quanto ao
desenvolvimento de potencialidades, adquirir novas instalagdes e os
equipamentos necessarios

ANO09)Estratégia Administrativa

ANO09_Obj) Responsavel pela producio de resultados estratégicos

AN10) Elaborar o orcamento
estratégico

AN10_Obj) Separar o orgamento estratégico do orcaamento de
operagoes
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APENDICE K - Identificar os sujeitos que participam das atividades de interesse
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Atividade

Sujeito

ANO1_ATO1) Manter o crescimento
das vendas

Superintendente Geral
Gerente Administrativo e Financeiro

ANO02) Analise de Competitividade

Gerente de Filial 02

Gerente de Filial 04

Gerente de Filial 03

Gerente do Dpto Académico
Superintendente Geral

ANO02 ATO02) Elaborar a Previsao
Extrapolada do desempenho futuro

Gerente de Filial 02
Gerente do Dpto Académico
Superintendente Geral

ANO1_ATO02) Aumentar a
participagdo de mercado

Superintendente Geral
Gerente Administrativo e Financeiro

ANO1_ ATO03) Aumentar os lucros

Superintendente Geral
Gerente de Filial 02
Gerente de Filial 03
Gerente de Filial 04

ANO1)Objetivos de Longo Prazo

Superintendente Geral

Analista de Sistemas

Gerente Administrativo e Financeiro
Gerente de Filial 02

Gerente de Filial 04

Gerente de Filial 03

ANO1_ATO05) Acrescer Novas
Linhas e Novos Produtos

Gerente de Filial 02

Gerente de Filial 04

Gerente de Filial 03

Superintendente Geral

Gerentes do Departamento Académico

ANO1_ATO06) Aumentar o numero
de clientes

Gerente Administrativo e Financeiro
Gerente de Filial 02

Gerente de Filial 04,Gerente de Filial 03
Gerente do Dpto Académico
Superintendente Geral

ANO04_ATO02) Avaliar os pontos
fortes e fracos segundo um
determinado padrdo de competéncias
e recursos. Organizar em areas
funcionais

Analista de Sistemas

Coordenador de tecnologia em aprendizado
Gerente de Filial 02

Gerente de Filial 04

Gerente de Filial 03

Gerente do Dpto Académico
Superintendente Geral

ANO02_ATO05) Segmentar o ambiente
em AENs (Areas Estratégicas de
Negdcios)

Superintendente Geral
Coordenador de tecnologia em aprendizado

ANO02_ATO06) Analisar os pontos
fortes e fracos

Gerente Administrativo e Financeiro
Gerente de Filial 02

Gerente de Filial 04

Gerente de Filial 03

Gerente do Dpto Académico
Superintendente Geral

ANO02_ATO09.1) Fatores Limitadores
- estimar os recursos disponiveis

Gerente Administrativo e Financeiro
Superintendente Geral

ANO02_AT09.2) Indicar os Fatores
Limitadores

Gerente Administrativo e Financeiro
Superintendente Geral

ANO02_AT13) Estimar a necessidade
de Recursos para Competitividade

Coordenador de tecnologia em aprendizado
Gerente Administrativo e Financeiro
Gerente de Filial 02

Gerente de Filial 04

Gerente de Filial 03
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Gerente do Dpto Académico
Superintendente Geral

ANO7) Estratégias de Tecnologia

Analista de Sistemas
Coordenador de tecnologia em aprendizado
Superintendente Geral

ANO04) Analise de Sinergia e
Estrutura

Coordenador de tecnologia em aprendizado
Gerente Administrativo e Financeiro
Gerente de Filial 02

Gerente de Filial 04

Gerente de Filial 03

Gerente do Dpto Académico
Superintendente Geral

Analista de Sistemas

ANO04_ATO02.1)Definir Atividades de
Pesquisa e Desenvolvimento

Analista de Sistemas

Coordenador de tecnologia em aprendizado
Gerente do Dpto Académico
Superintendente Geral

ANO04_ATO02.2) Definir as Operagdes

Analista de Sistemas

Coordenador de tecnologia em aprendizado
Gerente de Filial 02

Gerente de Filial 04

Gerente de Filial 03

Gerente do Dpto Académico
Superintendente Geral

ANO04 ATO02.2.1) Obter as matérias-
primas ou recursos

Gerente Administrativo e Financeiro
Superintendente Geral
Analista de Sistemas

ANO04_ATO02.3) Definir as a¢des de
Marketing

Coordenador de tecnologia em aprendizado
Gerente do Dpto Académico
Superintendente Geral

Analista de Sistemas

ANO04_ATO02.3.1) Criar as
campanhas de Propaganda

Segmento Marketing e Propaganda
Superintendente Geral

ANO04_AT02.3.2) Criar as
Promogodes de Vendas

Superintendente Geral
Segmento Marketing e Propaganda

ANO04_AT02.4) Definir a
administracdo e as finangas

Gerente Administrativo e Financeiro
Superintendente Geral

Analista de Sistemas

Coordenador de tecnologia em aprendizado

ANO04 AT02.4.1) Relacionar a
empresa ao ambiente (alocagdo de
recursos, aquisi¢do de novas posi¢des
de produto e mercado, obtengdo dos
recursos financeiros e relagdes
publicas)

Analista de Sistemas

Gerente Administrativo e Financeiro
Superintendente Geral

Coordenador de tecnologia em aprendizado
Gerente de Filial 02

Gerente de Filial 04

Gerente de Filial 03

Gerente do Dpto Académico

ANO04_AT02.4.3) Apoiar as areas
funcionais (contabilidade, relagdes
industriais, treinamento)

Analista de Sistemas

Coordenador de tecnologia em aprendizado
Gerente de Filial 02

Gerente de Filial 04

Gerente de Filial 03

Gerente do Dpto Académico
Superintendente Geral

ANO06) Postura de Competicao

Analista de Sistemas
Gerente do Dpto Académico
Superintendente Geral

ANO06_ATO03) Identificar a postura
atual da empresa

Analista de Sistemas
Gerente de Filial 02
Gerente de Filial 04
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Gerente de Filial 03
Gerente do Dpto Académico
Superintendente Geral

ANO06_ATO04) Identificar os objetivos
da empresa para o futuro

Analista de Sistemas
Gerente de Filial 02

Gerente de Filial 04

Gerente de Filial 03

Gerente do Dpto Académico
Superintendente Geral

ANO06_ATO06) Determinar a Postura
de Competigao

Analista de Sistemas
Gerente do Dpto Académico
Superintendente Geral
Analista de Sistemas
Gerente de Filial 02

Gerente de Filial 04

Gerente de Filial 03

ANO06_AT10) Levantar o
Investimento Estratégico

Gerente Administrativo e Financeiro
Superintendente Geral

ANO09) Estratégia Administrativa

Gerente Administrativo e Financeiro
Superintendente Geral

AN10) Elaborar o orgamento
estratégico

Gerente Administrativo e Financeiro
Superintendente Geral
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APENDICE L - Identificar os instrumentos utilizados pelos sujeitos
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Sujeito

Instrumentos

Superintendente
Geral

O Plano Estratégico (Fluxo do proc. de plan. estrat. pgl65),

PIMSs (Profit Impact of Market Strategy),

Relatorio do nimero de clientes diarios,

ROI (Taxa de Retorno Sobre Investimento) Analise por produto S(receitas anuais) -
O(custos operacionais / I(custo desenvolvimento),

Sinal Gerador Externo

Gerente
Administrativo e
Financeiro

ANO02 Insl) Fluxo de decisdo da analise de competitividade (ANEXO F),

ANO04 Insl) Tabela de Sinergia Funcional entre Setores Industriais (ANEXO N),
AN10_Insl) Or¢amento Dualista (ANEXO Y)

AN10_Ins2) Sistema Dualista (ANEXO Z),

Capacidade de Endividamento,

Competéncias da adm. geral,

Estimativa do Capital Proprio,

Fluxo de Caixa,

O Plano Estratégico (Fluxo do proc. de plan. estrat. pgl65),

ROI (Taxa de Retorno Sobre Investimento) Analise por produto S(receitas anuais) -
O(custos operacionais / I(custo desenvolvimento)

Gerente de Filial GC

ANOI1_Insl) Hierarquia do Objetivo de Longo Prazo (ANEXO A)
ANO1 Ins4) Hierarquia Geral dos Objetivos (ANEXO D),
ANO1_Ins5) Processo de Formulagao de Objetivos,
Competéncias da adm. geral,

Fluxo de Caixa,

O Plano Estratégico (Fluxo do proc. de plan. estrat. pgl65),
Relatério do niimero de clientes diarios

Gerente de Filial
MM

ANO1_Insl) Hierarquia do Objetivo de Longo Prazo (ANEXO A)
ANO1_Ins4) Hierarquia Geral dos Objetivos (ANEXO D),
ANO1_Ins5) Processo de Formulagdo de Objetivos,
Competéncias da adm. geral,

Fluxo de Caixa,

O Plano Estratégico (Fluxo do proc. de plan. estrat. pgl65),
Relatério do niimero de clientes diarios

Gerente de Filial GV

ANO1 _Insl) Hierarquia do Objetivo de Longo Prazo (ANEXO A),
ANO1 Ins4) Hierarquia Geral dos Objetivos (ANEXO D),

ANO1 _Ins5) Processo de Formulagdo de Objetivos,

Competéncias da adm. geral,

Fluxo de Caixa,

O Plano Estratégico (Fluxo do proc. de plan. estrat. pgl65),
Relatério do niimero de clientes diarios

Gerentes do
Departamento
Académico

ANO1_Insl1) Hierarquia do Objetivo de Longo Prazo (ANEXO A),
ANO1 _Ins4) Hierarquia Geral dos Objetivos (ANEXO D),

ANO1 _Ins5) Processo de Formulacdo de Objetivos,

Competéncias da adm. geral,

O Plano Estratégico (Fluxo do proc. de plan. estrat. pgl65),
Relatério do niimero de clientes diarios

Gerente do Dpto
Académico

ANO1 _Insl) Hierarquia do Objetivo de Longo Prazo (ANEXO A),

ANO1 _Ins3) Hierarquia de Influéncias Nao-Economicas Geradas Internamente
(ANEXO O),

ANO1_Ins4) Hierarquia Geral dos Objetivos (ANEXO D),

ANO1 Ins5) Processo de Formulagdo de Objetivos

Coordenador de
tecnologia em
aprendizado

ANO1 _Insl) Hierarquia do Objetivo de Longo Prazo (ANEXO A),

ANO1 _Ins4) Hierarquia Geral dos Objetivos (ANEXO D),

ANO04 ATO02.1_eclnsl) Pesquisa em conjunto com as demais unidades no Brasil,
ANO04 ATO02.1 eclns2) Pesquisa em sites, revistas, seminarios em tecnologia para o
aprendizado,

ANO04 ATO02.2 eclnsl) Estudo de viabilidade,

ANO04 Ins2) Mensuragdo da Sinergia de uma Nova combinagio de Produto e Mercado
(ANEXO 0),
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ANO06_Ins01) Fatores de Estratégia Competitiva. (ANEXO T),
ANO06_Ins3) Analise de Postura de Competigao (ANEXO V),
Sinal Gerador Externo

Segmento Marketing | ANO1_Ins5) Processo de Formulagdo de Objetivos,

e Propaganda ANO04 ATO02.1 eclnsl) Pesquisa em conjunto com as demais unidades no Brasil,
ANO04 ATO02.3 eclnsl) Estudo das empresas de propaganda e marketing,

ANO04 Ins2) Mensuracao da Sinergia de uma Nova combinagdo de Produto e Mercado
(ANEXO 0),

ANO06_Ins01) Fatores de Estratégia Competitiva. (ANEXO T),

ANO06_Ins3) Analise de Postura de Competigao (ANEXO V),

Sinal Gerador Externo

Analista de Sistemas | ANO1 Insl) Hierarquia do Objetivo de Longo Prazo (ANEXO A),

ANOI1_Ins5) Processo de Formulagao de Objetivos,

ANO04 ATO02.1 eclnsl) Pesquisa em conjunto com as demais unidades no Brasil,
ANO04 ATO02.1 eclns2) Pesquisa em sites, revistas, seminarios em tecnologia para o
aprendizado,

ANO04 AT02.2 eclnsl) Estudo de viabilidade,

ANO04 Insl) Tabela de Sinergia Funcional entre Setores Industriais (ANEXO N),
ANO04 Ins2) Mensuracao da Sinergia de uma Nova combinagao de Produto e Mercado
(ANEXO 0O),

Relatério do numero de clientes diarios,

Sinal Gerador Externo

Técnico Estadio ANO04 ATO02.1 eclns2) Pesquisa em sites, revistas, seminarios em tecnologia para o
aprendizado,
Mao de obra qualificada
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APENDICE M - Identificar os resultados esperados
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Objetivo

Resultado

ANO02_AT09.2 Obj) Indicar os recursos
especificos que se tornardo fatores limitadores
da atividade estratégica

ANO02 _AT09.2 Res) Estimar os fatores limitadores para o
periodo,

ANO02 _ATO09.2 Resl) Formar as competéncias para atuar
com a AEN EB

ANO1_ATO02 Obj) Elevar a eficiéncia relativa
de empresa

ANO1_ATO02 Res) Aumentar a participagdo de mercado

(continua)

ANO04_Obj) Medir os efeitos conjuntos entre
produtos ou mercados

ANO04_Res) Contribuir para a decisdo de ingressar com um
novo produto ou um novo mercado,

AN4 Resl) Analisar o impacto da utilizagdo da Lousa
Interativa, tanto academicamente, como tecnicamente

ANO02_ATO06_Objl) Compor e comparar aos
perfis dos concorrentes bem sucedidos para
cada centro de lucro

ANO02_ATO06 Resl) Compor o perfil de competitividade

ANO1_ATO05 Obj) Maiores opgdes de produtos

ANO1_ATO5 Res) Contribuir para o aumento da
competitividade,

ANO1_ATO5_Resl) Novo curso para alunos na faixa de 6 a
7 anos (TOTs),

ANO1 ATOS5 Res2) Novo curso para alunos de Business

ANO1_ATO06_Obj) Aumentar o numero de
clientes

ANO1_ATO06 Res) Aumentar o numero de clientes no
periodo em 5% para o semestre

ANO02_Obj) Avaliar a capacidade da empresa
para alcancar seus objetivos sem alterar sua
posucdo corrente em termos de produtos e
mercados

ANO2_Res) Evitar altos custos de internacionalizagio e
diversificagdo,

ANO02 Resl) Area de atuagio local em Curitiba com o
principal produto de ensino em inglés

ANO04 AT02.3 Obj) Criar um clima de
aceitagdo para o produto

ANO04 ATO02.3 Res) Boa aceitagdo do produto pelo
mercado,

ANO04_AT02.3_Resl) Contratar uma empresa de marketing
e propaganda,

ANO04 ATO02.3 Resl) Contratar uma empresa de
Webdesing para criagdo de um novo sitio institucional

ANO02_ATO5_Obj) Formar as Areas
Estratégicas de Negocio (AENSs)

ANO02_ATO05_Res) Imitar o que tenha tido éxito. Concentrar
nas estratégias de concorrentes tradicionalmente bem
sucedidos,

ANO02_Resl) Utilizagdo de tecnologias em sala (Lousa
Interativa EB)

ANO06_Obj) Especifica onde a empresa deseja
operar

ANO06_Res) Pioneira na utilizagao da tecnologia de lousas
interativas face aos concorrentes

ANO02_ATO06_Obj2) Comparar os perfis de
potencialidade aos perfis de competitividade
futuras preparadas para cada uma das UENs

ANO02_ATO06_ Res2) Comparar as potencialidades, a
estratégia competitiva em cada AEN as estratégias futuras
de sucesso, bem como o investimento estratégico em cada
AEN ao investimento estratégico 6timo

ANO02_AT09.1_Obj) Estimar a capacidade de
capital proprio disponivel

ANO02_AT09.1_Res) Estimativa da capacidade de
endividamento

ANO07_Obj) Assegurar que a atividade de P&D
seja coerente com as suas estratégias de carteira
e competi¢do

ANO07_Res) Coeréncia entre P&D, estratégias de carteira e
competicao

ANO04_AT02.3.1_Obj) Criar as campanhas de
Propaganda por produto

ANO04_ATO02.3.1_Res) Divulgagdo dos novos métodos de
ensino nas midias

ANO02_AT13_Obj) Representa os custos com
recursos financeiros, humanos, operacionais
necessarios para uma melhoria do
comportamento da empresa face aos
concorrentes

ANO02_AT13_Res) Levantamento dos gastos com
aperfeicoamento de produtos e servigos, novos mercados,
instalagdes novas e mais modernas, mudangas
administrativas ¢ aumento da P&D,

ANO02_AT13_Resl) Treinamento do Coordenador de
Tecnologia em Aprendizado,

ANO02 AT13 Res2) Adequagdo de 16 salas para receber as
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Lousas Interativas,
ANO2 _AT13 Res3) Treinamento dos funcionarios do setor
técnico para dar Suporte a utilizacdo das Lousas Interativas

ANO04_ATO02.3.2_Obj) Criar as Promogdes de
Vendas por produto

ANO04 ATO02.3.2 Res) Divulgagdo e apresentagao das
lousas interativas para alunos, professores, pai de alunos,
utilizacdo em apresentacdes culturais

ANO04_ATO02 Obj) Levar a identificagdo de
deficiéncias, nas competéncias e nos recursos da
empresa. Corrigir as deficiéncias sem que haja
diversificagdo

ANO04 ATO02 Res) Organizar em areas funcionais,

ANO04 ATO02 Resl) Criado o Grupo de Tecnologia em
Aprendizado,

ANO04 Res2) Criado o setor técnico envolvendo o CPD e o
Estdio para Staff e suporte a nova tecnologia  (continua)

ANO04_ATO02.1_Obj) Abrange todo o processo
de criagao de um produto vendavel

ANO04_ATO02.1_Res) Definir o processo de criagdo de um
produto vendavel,

ANO04 ATO02.1 Resl) Estudo de viabilidade das tecnologias
eBeam Interactive, Lousa Interativa SMART, Lousa
Interativa ActivBoard

ANO04_AT02.2_Obj) Definir as operagdes por
produto

ANO04_AT02.2_Res) Operagdes por produto aprovadas,
ANO04 ATO02.2 Resl) Treinamento do Coordenador de
Tecnologia em aprendizado para operacionalizar a Lousa
Interativa,

ANO04_ATO02.2_Res2) Estudo de viabilidade de implantagio
na matriz,

ANO04 ATO02.2 Res3) Estudo de viabilidade de implantacdo
na filial 1,

ANO04_ATO02.2_Res4) Estudo de viabilidade de implantagio
na filial 2,

ANO04 ATO02.2 Res5) Estudo de viabilidade de implantacdo
na filial 3

ANO04 AT02.2.1_Obj) Obter as matérias-primas
ou recursos por produto

ANO04 ATO02.2.1 Res) Matérias-primas ou recursos por
produto aprovadas,

ANO04 ATO02.2.1 Resl) Cotagdo e compra de 6 lousas
interativas para primeira etapa,

ANO04 ATO02.2.1 Res2) Cotacdo e compra de 6 micro-
computadores e projetores para uso com as lousas
interativas

ANO04 ATO02.4 Obj) Definir a admnistragio e
as finangas com relagdo ao seu ambiente

ANO04 ATO02.4 Res) Adequagdo do Setor Técnico e do
Setor Académico para suporte e utilizagdo das Lousas
Interativas

ANO04_AT02.4.1_Obj) Melhor Relacionamento
da empresa com o ambiente

ANO04_AT02.4.1 Res) Determinagdo do padréo geral de
relagdes entre a empresa e seu ambiente

ANO04 AT02.4.3_Obj) Prestar servigos de apoio
as areas funcionais

ANO04_AT02.4.3_Res Envolvimento do Setor Técnico
(implantag@o e suporte das lousas interativas) Setor
Académico (Utilizagdo dos recursos e criagdo de material de
apoio)

ANO06_ATO03_Obj) Identificar a postura atual da
empresa frente ao mercado

ANO06_ATO03_Res) Identificou-se a necessidade de
melhores ¢ mais modernos recursos didaticos

ANO06_AT04_Obj) Basear-se na postura atual
para Identificar os objetivos para o futuro

ANO6_ATO04_Res) Instalar em todas as salas de aulas as
lousas interativas

ANO06_ATO06_Obj) Comparar as estratégias para
o futuro com as anteriores

ANO06_ATO06 Res) Determinar o quao bem sucedida ela
tendera a ser se persistir em usar a mesma estratégia e as
mesmas potencialidades.,

ANO06_ATO06 Resl) O historio aponta para um crescimento
tecnoldgico em 94 foi lancado o selfaccess (computadores
com exercicios para aprimoramento do aprendizado) em
DOS,

ANO06_ATO06 Res2) Em 96 foi disponilizado o acesso a
internet aos alunos e professores,

ANO06_ATO06_Res2) Em 98 foram trocadas as maquinas do
selfaccess para suporte a novos titulos e aplicagdes graficas
(windows)
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ANO06_AT10_Obj) Determinar o investimento

estratégico que precisara ser feito para alterar a
estratégia atual, quanto ao desenvolvimento de

potencialidades, adquirir novas instalagdes e os
equipamentos necessarios

ANO6_AT10 Res) Levantadas as verbas necessarias para a
conclusdo do projeto como um todo

ANO09_Obj) Responsavel pela produgido de
resultados estratégicos

ANO09 Resl) Gestao por resultados,
ANO09_Res2) Processar as agdes organizacionais,
ANO09_Res3) Escolher o que fazer e quem fara

AN10_Obj) Separar o orgamento estratégico do
orcamento de operagdes

AN10_Res) Reduzir a interferéncia entre atividades
empreendedoriais e competitivas (continua)

ANO1_Obj) Definir Objetivos de Longo Prazo

ANO1_Res) Medir as caracteristicas da empresa que
contribuem para a rentabilidade de longo prazo,
ANO1_Resl) Fundada em 1942 o desafio ¢ estar na
vanguarda com novas metodologias e recursos para o ensino
da lingua inglesa

ANO1_ATO1 Obj) Conservar sua participagao
de mercado

ANO1_ATO1 Res) Pelo menos manter o ritmo da indistria

ANO02_ ATO02 Obj) Compor a previsao
extrapolada como parte da analise de
competitividade

ANO02_ATO02_ Res) Previsdo Extrapolada para o Futuro,
ANO02_ATO02 Resl) Definir novos campos de atuagio,
exemplo, novos convénios com colégios e empresas

ANO1_ATO03_Obj) Proporcionar Recursos para
re-investimento

ANO1_ATO03_Res) Aumentar a lucratividade no periodo,
ANO1_ATO03 Resl) Depende dos resultados das atv
ANO1 ATO05/ATO06




177

ANEXOS



A
Para lista geral

Objetivo de longo prazo
ROI a longo prazo

178

cumpetin'virladeel = Eficiéncia interna
T
Crescimento Estabilidade Giro Profundidade Idade dos ativos
Taxa de cres-  Flutuagio das Retorno  sobre P&D Fdbricas
cimento das vendas alivo Administragiio Mdguinas
vendas Flutuagdo do Giro do Pa- Mio-de-obra Estoques
Taxa de cres- lucro trimbnio - qualificada
cimento do  Ultilizagdo da quido
lucro capacidade Capital de
Aumente da giro
participagio Estoque
no mercado Endivida-
Expansio da mento
linha de
produtos
Expansio da
amplitude
dos merca-
dos

ANEXO A — Hierarquia do objetivo de longo prazo

Fonte: ANSOFF (1990, p. 60).

A

Para lista geral
AL

Objetivo de flexibilidade
ROT sob condigbes imprevisiveis

Flexibilidade externa
Impacto de contingéncias

Ofensiva Defensiva
Nimero de Nimero de
tecnologias clientes
férteis independentes
Vitalidade Nimero de
da drea de segmentos de
P&D mercado inde-

pendentes

MNimero de tec-
nologias inde-

pendentes

ANEXO B — Hierarquia do objetivo de flexibilidade

Fonte: ANSOFF (1990, p. 63).

Flexibilidade interna
Resposta a contingéncias

1

Liquidez

fndice de liquidez corrente
Indice de liquidez seco
Endividamento

Ativo circulantefativo fixo



Para lista geral
1

Objetivos ndo-econdmicos™® Responsabilidades e restricoes
Mdximo valor de mercado Filantropia
Questdes piblicas Interesse préprio
Fustes esclarecido
Liguidez médxima Atitude em relagio

ao risco
Objetivos econdmicos Objetivos nao-econdmicos Restrigoes
dos individuos dos individuos institucionais

Rendimentos correntes Filantropia Seguran¢a no emprego
Ganhos de capital Etica pessoal Preconceito racial
Liguidez do patrimdnio Responsabilidade social Imagem piblica
Seguranca no emprego Status e reputagdo Promogdo interna

Beneficios indiretos

ANEXO C — Hierarquia de influéncias ndo-econdmicas geradas internamente

Fonte: ANSOFF (1990, p. 68).

Objetivos e restrigbes da empresa:

Adtributos
Escalas de medida
prioridades
Metas
Ambiente Lista geral de A.[nbie:fltcr
econdmico objetivos e restrigdes nao-econdmico
T TT 3
1 ! .
Objetivo Objetivos Responsabilidades
econdmico nag-econimicos e restriges
: —— Individuais, Individuais, Restricoes
ST l Lonza ol Fivhuidads leconﬁmims néo-econémicos institucicnais]
1 1 T . 1 1 T
Intervalo Da Da |
meta-piso Figura Figura Da Figura 4.3
de ROI 4.1 4.2

ANEXO D - Hierarquia geral de objetivos

Fonte: ANSOFF (1990, p. 69).
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Escolha da filosofia bdsica
¥
Eesumo dos objetivos correntes Andlise de competitividade

L 1
1
1
Primeira revisio pF-——----— ———— —:
4 r ¥

Segunda revisio |« Andlise de diversificagio
J e ——— oy

Terceira revisao Estratégia
Objetivos da empresa Estratégia da empresa

ANEXO E — Processo de formulagdo de objetivos
Fonte: ANSOFF (1990, p. 71).
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ANEXO F — Fluxo de decis@o na analise de competitividade

Fonte: ANSOFF (1990, p. 121).
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1. Estrutura em termos de Produtos e Mercados
a. Produtos e suas caracterfsticas
b. Missoes de produtos
c. Clientes
2. Crescimento e Rentabilidade
a. Comportamento passado
b. Previsdes
¢. Relagio com ciclo de vida
d. Fatores determinantes bdsicos da demanda
€. Médias e normas tipicas da indistria
3. Tecnologia
a. Tecnologias bdsicas
b. Histérico de inovagéo
c. Tendéncias tecnoldgicas — ameagas e oportunidades
d. Papel da tecnologia como fator de sucesso
4. Investimento
a. Custo de entrada ¢ safda — massa critica
b. Padrdes tipicos de ativos nas empresas
c. Velocidade e tipo de obsolescéncia de ativos
d. Papel do investimento de capital como fator de sucesso
5. Marketing
a. Meiose métodos de venda
b. Papel do servico de assisténcia e do atendimento ao cliente
c. Papel e vefculos de propaganda e promogao de vendas
d. O que torna um produto competitivo
e. Papel do marketing como fator de sucesso
6. Concorréncia
a. Participagdes de mercado, concentragio, dominio
b. Caracterfsticas de empresas mais destacadas, de empresas inferior
¢. Tendéncias dos padroes de concorréncia
7. Perspectiva Estratégica
a. Tendéncias de demanda :
b. Tendéncias da estrutura em termos de produtos e mercados
¢. Tendéncias tecnolégicas
d. Ingredientes-chave para o sucesso

ANEXO G — Esquema de analise do potencial futuro de AENs
Fonte: ANSOFF (1990, p. 125).
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Vendas em Milhées de £

Hiato revisto

Hiato de carteira

Hiato de competitividade

1964 1965

[966

1967

1968 1969

ANEXO H — Decomposi¢do do hiato de vendas
Fonte: ANSOFF (1990, p. 127).

Ba wndlize de competitividads
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Ohbjetivos corrigidos

Previsdo corrigida

Previsdo Extrapolada

Recursos disponfveis
- para alteragio Li b i _
| Cietivos e F ata abrangente Fatores criticos de
) issiadirata de inditstrias (3) ™ sucesso ()
. I
Gi Critérios de Lista de
il custe de __| objetivos! Lits 3 Peris de
Gerador | entradal critérins factivel (5) potencinlidades
safdn (2} {4 (8
Critériom Perspectivas
= de slnergia L] Econfindcas
(3 (7
Clussi fieagho Classificagfio
geral por objetivos =
(16) {13
Decsio de | Clussificagso Lista Lista de
Diveraificaghior 5':': ":i':,u:;lj; aceitdvel “]'rff_“““"“
internackonnlizagio I . "'“4’ = (1) e I?ﬂ?}:“
oamn * ¥
mi:/ % I - i Listn de
| Classificagfio .J -1588.
% tuanidad
Pire Para fermulagio L por sinergla Upf:ﬁml!lnl:das“
e esiraldging (1%5) (1
de diversilicagio/

internacicnalizngio

ANEXO I — Fluxo de decisdo na analise de carteiras

Fonte: ANSOFF (1990, p. 132).

]

Deciades da
administrug®o




Critérios por Objetivos

| Condiciona-

dores de ar

| eletrénicos

Controles

Metalirgica

Fabricagdo
de pldsticos

1.

Ambiente econdmico esperado
Crescimento das vendas
Crescimento do lucro
Estabilidade de precos
Capacidade excedeénte de
producio
Facilidade de
NOVAs empresas

Subtotal

ppep

entrada de

Lad
:-i::n o thuy o

2lu w wung

b = =]

. Estabilidade das vendas

Estabilidade das vendas no
ciclo econdmico
Drependéncia de um dnico
cliente

Subtotal

a.

b.

al
[ B = =

Amplitude da base de produtos

2 mercados

a. I[ngresso em dreas de tec-
nologia fértil

b. Obten¢dip de competéncia
de marketing significati- l
vamente ampliada

Subtotal

i

-3

13

Total para
Objetivos

50

=4

59

ANEXO J — Avaliagdo ilustrativa de industrias selecionadas (objetivos)

Fonte: ANSOFF (1990, p. 136).

o F . Condiciona- Controles . Fabricacan
Critérios por sinergia P pa Sletrtiic g Metalirgica de pldsticos
1. Compatibilidade operacional :
a. Uso de tecnologia afim [ 3 8 4 4
b. Uso de habilidades de |
marketing afins | 3 ] 6 &4
| T Sl e ol
Subtotal J 6 14 10 8
2. Contribuicio potencial da em- 1
presa & firma que cstd sendo |
adguirida |
a. Contribui¢do tecnoldgica I 4 7 5 5
b. Utilidade possivel da com- I
peténcia de marketing | 2] | 4 2 2
Subtotal | 6 I 11 7 7
]
3. Potencial de desenvolvimento |
de produtos conjuntos 9 L3 | 6
4. Disponibilidades de boas pers- |
pectivas 5 5 5 ]
Total da
Sinergia 24 3g 28 27
Total Geral: Ohjetivos +
Sipergia | T4 107 87 79

ANEXO K — Avaliacdo ilustrativa de industrias selecionadas (sinergia)

184



Fonte: ANSOFF (1990, p. 137).

; ; Diversificagho/
Situagao Carteira atual Internacinealizagfio
Nenhuma  AEN & Liguidar. Todos o5 recursos com-

atraente, prometidos.

Algumas AENs ndo sio
atraentes,

Alpumas AENs  sdo

maduras.

As AENs de diversifi-
cagho sdo mais atraen-
tes do que as atuais.

As  oportunidades de
diversificagio/interna-
cionalizacio sio relati-
vaments mais atraentes.

6. A carteira atual € mais
atraente do que a diver-
sificagdo,

A carteira atual pfo
atende todos os objeti-
vos da empresa.

Venda parcial.

Transferir  recursos das
AENs maduras.
Reduzir recursos para

AENs menos atraentes,

Explorar carteira atual ao

mdximo.

Explorar carteira atual ao

maximo,

Seguir caminho de acordo
com situag@es 1 a 6

acima.

Grande parte dos recursos
comprometida,

Recursos estratégicos com-
prometidos,

Recursos significativos
comprometidos.

Aplicar recursos excedentes
a diversificaglo.

Aplicar recursos excedentes
i diversificacdo.

Orientar a diversificagio
para satisfacio de obje-
tivos ndo atendidos pela
carteira atoal.

ANEXO L — Variantes da decisdo de diversificacdo/internacionalizagcdo

Fonte: ANSOFF (1990, p. 139).

Da wndilise de competitividads
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Recursos J.l'ispu?f\-wis,
CHrjetivos p?;: :l‘:t;ﬁ:u Lista abramgente Fatores criticos de
1) e indistrias {3) sucesso (9
‘ ]
B Critérios de Lista de [
Sinal cisto de abjetivost Lista Pt'ﬂ!’lg.dr’ .
Gerador entradal critérins Factivel () e nlidades
safdn {2} {47 LE:4)
Critdrio Perspectivas
de sinergia Ecanfinucas
3y et
w
Classificagho Classificagfio
geral por objetivaa
[ 1] {13
l Classificacso 1 = Listn oe
Diecasio de L Lista N
Diversificagial 50: Lz:”:;f aceitdvel “]'rf"_“““"“"
internacionnlizagio I o "’“4; = 1z e |?:|ﬁr;;cg
1Ty *
mi:./ \Slul : o Tistade
1 Classificagfio et
< tuikidad
Purc Para formulagfo L por sinergla up}:‘:jmll!ln:dag“
de estratéging (%) (11
de diversilicagiol

internacionalizngio

ANEXO M - Fluxo de decisdo na analise de carteiras

Fonte: ANSOFF (1990, p. 132).

Decisdes da

adminisirogio



186

Setor da empresa HovoGebor
e Potencialidade || Defesa- Bens de Bens de
divecsificando funcional espacial capital COnSumoe
' Defesa-espacial AG Elevada Reduzida Negativa
P&D Elevada Moderada Reduzida
Prod. Elevada Reduzida Negativa
Mictg, Elevada Reduzida Negativa
Bens de capital AG Elevada Elevada Moderada
P&D Moderada Elevada Reduzida
Prod. Reduzida Elevada Reduzida
Mktg. Reduzida Elevada Reduzida
Bens de consumo | AG Negativa “Reduzida Elevada '
P&D Reduzida Reduzida Elevada
Prod. Negativa Reduzida Elevada
Mktg. MNegativa Reduzida Elevada

ANEXO N - Sinergia funcional entre setores industriais

Fonte: ANSOFF (1990, p. 77).

Area funcional

Efeitos de simetria

Efeitos devidos i combimegio de competéncias

Economias inicias

Tnves-
timento

Opoitu-
Operagio nidade

Econ. operacionais

Inves-
thsento

Operagio

| Aumento Movas
das || produtos &
vendis | mercados

Sinergia

global

e"-dll-llnislmgiu
geral e finangas

Contribuigio 4 matriz

Contribuigio  so  nove
empresndimento

Oportunidades conjuntas

Pesquisa e desen-
volvimento

Contribuig®o 4 matriz

Contribuigio a0 novo
empreendimento

Oportunidades conjuntas

Marketing

Operagies

Contribuigo A matriz
Contribulgio a0 novo
empreendimento
Oportunidades conjuntas
Contribasigio & matriz
Contribuigio a0 novo
empreendimenio
Oportunidades conjuntas

ANEXO O — Mensuragao da sinergia de uma nova combinagio de produto e mercado

Fonte: ANSOFF (1990, p. 82).



em pesquisa e de-
senvolvimenta
Anividade capital-in-
tensiva .
Atividade inbersiva
e b
Atividade afclics
Muitos clienies
Poucos clientes

Instalncies e Fecursos Paotencialitades Potencialidades
squipnmentos Humanas arganizacionals de gestio
Adminis= Equipamento de pro— | Profundidsde da ad- | Bstrotura muoltidivi- | Gesto  de  invesd-
o geral cesmmento de da- ministracho geral shonal menios
mmu dos F'mnr.v;n.s Financiamento de | Controle cenmralizade |
Relagtes industriais consumidones Administragio de |
Asseasora jurfdica Financiamente  de gistemas de prands
Recrutnmento ¢ trei- cmpessas  indus- port=
namento de pessonl triais Controle descentrali-
Contabilidade Plapejamento & con- zado . .
Plansjarments trale Atividade intensiva

Pesquisa e de- | Equi mio Areas de especiali- | Deseavolviments de | Udlizagio do estado
senvolbvi= cci.kE:Tu de m: mgio sistemas avangade da ane
mento ratdnio Pesquisa avangada Desepvolvimento de | Aplicacio do cstado

Fﬂ;ﬂrﬁm geral | Pesquisa apiicada produtos conmente da arte
barandrio Projeto d= produtes: | Desemvolvimento de | Crimizacho enire
Equipamento de teste u'paciﬁcnqﬁ:s para Procesosl usos in- custo ¢ ﬂmmpenbo
indifstriz, consumi- dustriaiz ¢ da con-
Pdnru n'l.i]iﬁ.rm Amn:m: i :
e elamerns dequagio a especi=
P imdustrinl: ficagdes militares
mgm e oonsu-
Operngdes Fibrica a ope- | Operagles de miqui- | Produciio em magsa o sob  de-
ragdes #p;_s 2 nas i ML:ETL de  fluxo Qumcfclbm
Maquinaria de = | Produgio de ferra- continug nlidade conforme
E:L'llfpﬁlr!n . M fiocaen it | JerCiog a:
i nto de pro- | Montagem cina itares
cesgAmento Maguinnria de pre= | Montagem de produ- | Controle rigoroso de
Produglie  automati- cisio tos completas CAEHOE .
mda Trabalhey com pe- | Conmode de qualida- | Programag$o rigida
Imsalagdes com drea quend tolerdneia de |
de servigo elevada Operagio de proces- | Compras
Ambiente controlado 508
Planejamento de
unos
Marketing ATTIATEIANG RO Veads de porta em | Vendadireta Marketing industrial
Pontos de varcjo porta Rede de distibuido- | Venda a consumido-
Escritdrios de vendn Venda no varejo res res
Escritfirios  de  as- | Vends noatacade Cadeia de lojas Marketing para o
siatbncta Vendn direts b indds- | Organizacio de as- Deparamento  da
Equipnmento de trin cistbpcia a0 congu- Detesa
framports Venda a0 - midor Marketing para esta=
mento da De Organizagio de as- dios & municipics
Venda entre indds- &su!.‘.mia B inddstria
triag poio & produtos pa-
Engenharia de apli- gﬂ?cpumemn da
cagies (-8
anda Controle ¢ distri-
Promocio de vendas buigio de estogues
| Assieritnela rdenkea
1 Administracio de
| oomtralos
1 Andlise de vendns

ANEXO P — Lista de verificag@o para perfis de competitividade e potencialidades

Fonte: ANSOFF (1990, p. 88).

Produto
Corrente Novo
Missdo
Corrente Penetragao no Desenvolvimento
mercado de produtos
Nova Desenvolvimento Diversificagao
de mercados

ANEXO Q — Componentes do vetor de crescimento
Fonte: ANSOFF (1990, p. 101).
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= [~}
H -
< |2
[=T¥]
8
=
§ = eE
=
b E ..........
Atual
Necessidade de
mercado

ANEXO R — Dimensoes do vetor de crescimento geografico
Fonte: ANSOFF (1990, p. 101).
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Exigéncia de Amplitude
Tipo de estratégia | o produto| Vetor de Vantagem
empresa e mercado |crescimento | Sinergia competitiva | Objetivos
Empresa industrial J o J v 7
Conglomerado R ¢)) /
Companhia de investi- v
mento

ANEXO S — Exigéncias de estratégias para empresas diferentes
Fonte: ANSOFF (1990, p. 105).



Tnwpulso
de Crescimento

Diferenciagio
de mercado

Diferenciagiio
de produto
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® conquistar : ® completar ) _ )
®  crescer participagin @ expandir  ®  sepmentar linha de ® cstimular @ tn1_cgm;an
com mereado de mercads mercdo miercade produtos demanda vertical

M’fﬂ,f{f
-

® participagio  ®  participagio @ participagio

dominante competitiva secunddria
®  prego ®  melhor ®  Jealdade ) X i
minime aquisicho imarca  ® prestigio ®  servico ® nin-diferencindo
! 3
®  inovador ® seguidor ® imitador
® protepido * valor sdicio- * controk:
®  nio-diferenciado por patentes nado critice de recursos
® caracterfsticas * elaborada
®  descmpenho adicionimis zoh medida
o confiabilidade
Estratégin Estratégla
micra-goonimica Rolls-Royee

ANEXO T — Fatores de estratégia competitiva

Fonte: ANSOFF (1990, p. 155).

Administragio Geral - eficiéncia — crescimento — inovagio — maturidade — criatividade — diversi-
ficagio — riscos elevados — tecnologia — administragio de projetos — mul-
tinacional — social

Finangas — contreladoria — financiamento — crédito — cimbio/impostos — adminis-
tragfio de caixa — investimento de capital — gestao da inflacio

Marketing — vendas — promogio e propaganda — pesquisa pioneira de mercado — and-
lise de vendas — introdugio de produtos — expansio de mercado — merca-
dos em culturas diferentes

Producéo — estogues — distribuicio — compras — relapdes industriais — produgio em
massa — producio sob medida — automacds — mudanca de linha de pro-
duto — adapeagdo de tecnologia

P&D

— pesquisa — criatividade — inovaco — adaptagio — evelucdo gradativa —

imitagdo — estilo — engenharia industrial - tecnologia de producdo

ANEXO U - Fatores do perfil de potencialidades

Fonte: ANSOFF (1990, p. 157).
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Perspectivas de |
i Crescimento/
Area {Rentabilidade (1) l i
Estratégica Adtratividade
de Negdcio —> da AEN (5) —_—
(AEN) Posturas de Sucesso :
Futuro (2) Preferida (7)
| Postura de
Competigao i
Extrapolada (6) 7
Estratégia
Postura Corrente (3) Preferida (8)
Empresa T l
[
o MNovas
Objetivos (4) Potencialidades (9)
[ Investimento
Estratégico (10)
Para Implantagio
ANEXO V — Analise de postura de competigdo
Fonte: ANSOFF (1990, p. 159).
Infcio
(1) Decidir onde operar
(Estratégia de Carteira)
. &
(2) Decidir como operar i ,,
em cada 4rea de negécio EFs:redtgaﬂk
(Estratégia de Competigio) R

(3) Gerar projetos alternativos

(Novos produtos/servigos/
mercados/ tecnologias)
=
l Selecionar projetos
“Feedback™ .
Ovicicineal Implantar projetos

Gerar lucros com novos
produtos/ servigos

ANEXO W - Ciclo de agdo no desenvolvimento estratégico
Fonte: ANSOFF (1990, p. 161).
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Oportunidades futuras

Potencialidades ; = Recursos
s it Estratégia 4 fiuros
Objetivos

ANEXO X — Determinantes da estratégia
Fonte: ANSOFF (1990, p. 162).

Objetivo

1 Orgame:n to
1 E:atratég:cn

i

o

o ae oot Orcamento
I de Operagao

Impulso corrente

ANEXO Y — Orcamento dualista
Fonte: ANSOFF (1990, p. 205).
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v
(=%
(1]

Administraciio de operagbes:
Ohbtengio de lucros . ae
distribuigao

Programa
de —
produgio
Administragho
¥ o controle das ——
operagies
Planejamento
— das
—l operaghes
Flansjamento
estratégico
I Planejamento
L—p  de desenvol-
vimento
Administragho
. de projetos
& contrale
estratégico
A dministraciio estratégica: v X
Geragio de potencial 1
S P ]
Projeto

ANEXO Z — O sistema dualista

Fonte: ANSOFF (1990, p. 207).



