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RESUMO

MORITZ, Gilberto de Oliveira. Planejando por Cenarios Prospectivos: A construcio de
um referencial metodolégico baseado em casos. Florianopolis, 2004. 151 paginas. Tese
(Doutorado em Engenharia de Produgdo) Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia de

Producao, UFSC, 2004.

O mundo atual estd mais instavel do que em outros momentos em que vivemos. Em todas as
regides, as organizacdes estdo enfrentando ameacas sem precedentes a sua estabilidade, face
as inovagodes tecnoldgicas, mercados financeiros sem controle, consumidores mais bem
informados, sociedade e governo cada vez mais atentos em relacdo as responsabilidades
sociais e ambientais das empresas. Todas essas forcas estdo exigindo das organizagdes
preocupagdo e renovagao do seu planejamento de longo prazo e a necessidade de utilizarem as
técnicas de Cenarios Prospectivos para melhor identificar as forgas dindmicas que
prevalecerdo nos proximos anos. Esta pesquisa se enquadra no tipo descritivo/interpretativo
no tratamento e andlise dos dados, com o modo de investigacdo através do estudo de casos
multiplos, cuja perspectiva de analise é contextualista. Objetiva responder a pergunta: Como o
estudo de casos de Analise de Cenarios Prospectivos podera contribuir para a construcao de
um referencial teérico metodoldgico, que possa ser aplicado nas organizacdes em relacdo a
um futuro mais qualificado e adaptado a seus mercados? O ambiente de andlise de cendrios se
configura como um espaco de estudo para refletirmos sobre as turbuléncias que estdo
envolvendo as organizagdes e as incertezas de seus futuros. O estudo e analise dos casos
prospectados vdo permitir a esquematizacdo de um mecanismo prospectivo, chamado Ciclo
Estimulador de Cenarios. Espera-se que o mesmo possa ser aplicado nas organizagdes e que
contribua para aumentar a cultura de visao de futuro no espago gerencial das decisdes. Face a
pergunta de pesquisa dos objetivos da tese e dos casos utilizados, esse trabalho apresenta uma
revisdo da literatura, principalmente em Cenarios Prospectivos, Inteligéncia Competitiva e
Aprendizagem Organizacional. Entre os autores que fundamentaram as idéias centrais
podemos citar: Albrecht, Almeida, Aratjo, Bethlem, Buarque, Campos, Capra, Cardoso,
Cooper & Argyris, Drucker, Gaj, Ghemawat, Godet, Marcial & Grumbach, Micklethwait &
Wooldridge, Mintzberg, Oliveira, Popcorn & Hanft, Porter, Porto, Rattner, Rifikin, Senge e



Schwartz. O modelo do Ciclo Estimulador de Cenarios ficou desenhado nos seguintes
momentos: 1) Desafio a Prospec¢ao (Jornal e Filme); 2) Introducao a Teoria de Cendrios; 3)
Flexibilizacdo do Modelo Mental (textos SOIF); 4) Técnicas de Criatividade (Brainstorming);
5) Técnicas de Avaliacdo (Método Delphi); 6) Painel Delphi e estimulo criativo; 7) Casos e
modelos de cendrios; 8) Andlise de consisténcia dos cendrios prospectados; 9) Administracao

do Ciclo Estimulador de Cenarios.

Palavras-Chave: Cendrios Prospectivos, Ac¢do Estratégica, Inteligéncia Competitiva,

Aprendizagem Organizacional, Casos Multiplos e Ciclo Estimulador de Cenarios.
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ABSTRACT

MORITZ, Gilberto de Oliveira. Planning by prospective sceneries: the building of a
methodological referential based on cases. Florianopolis, 2004. 151 pages. Thesis
(Doctorate in Production Engineering) Post-Graduation Program in Production Engineering,

UFSC, 2004.

This research is a descriptive/interpretative type in the treatment and data analysis, which the
investigation way is performed by the multiple case studies method, which analysis
perspective is the contextualist one. Its main purpose is to answer the next research question:
How the case studies of Prospective Sceneries Analysis can contribute for the building of a
methodological theoretical referential, that can be applied on organizations considering a
more qualified and adjusted future to their markets? The environment of sceneries analysis is
an important study space where we can ponder about the turbulences that are affecting
organizations and about their future uncertainness. The present world is more inconstant than
in other moments of the past. Along all places, organizations are facing many threats that
affect their stability, considering the technological innovations, the uncontrolled financial
markets, the well-informed consumers, the fact that society and government are paying even
more attention for the enterprises” environment and social responsibilities. All these forces are
claiming the organizations for preoccupation and long distance planning renewing, and for the
use of Prospective Sceneries Techniques trying to identify the dynamic forces that will be
dominant in the next years. The study and analysis of the prospected cases permit the building
of a prospective mechanism scheme, called Stimulating Cycle of Sceneries, from which is
expected that the same one can be applied on organizations and can contribute to increase the
culture of future viewing at the decision management space. Considering the research
question, the thesis purposes and the analyzed cases, this work shows a literature review,
mainly about Prospective Sceneries, Competitive Intelligence and Organizational Learning.
Among the authors utilized to found the central ideas, can be mentioned: Albrecht, Almeida,
Aratijo, Bethlem, Campos, Capra, Cardoso, Cooper and Argyris, Drucker, Gaj, Ghemawat,
Godet, Marcial and Grumbach, Micklethwait and Wooldridge, Mintzberg, Oliveira, Popcorn
and Hanft, Porter, Porto, Rattner, Rifikin, Senge, and Schwartz. Stimulating Cycle of



Sceneries Model was designed considering the next moments: 1) Challenge for Prospecting
(Journal and Movie); 2) Introduction to Sceneries Theory; 3) Making Flexible the Mental
Model (SOIF texts); 4) Creativity Techniques (Brainstorming); 5) Assessment Techniques; 6)
Delphi Panel and Creative Stimulus; 7) Models and Cases of Sceneries; 8) Analysis of the

Prospected Sceneries Consistence; 9) Stimulating Cycle of Sceneries Model.

Key Words: Prospective Sceneries; Strategic Action; Competitive Intelligence;

Organizational Learning; Multiple Cases and Stimulating Cycle of Sceneries Model.
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1 INTRODUCAO

1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Os autores do campo da Ciéncia da Administra¢do afirmam que o atual momento por
que passam as organizacdes estd envolto num grau de complexidade e velocidade de

mudangas jamais visto na historia deste segmento do saber humano.

Essas mudancas estdo alterando as configuragdes das varidveis do ambiente interno e
externo das empresas, tais como: processos, cultura, valores, questdes sociais, ambientais,
politicas, econdmicas, tecnologicas, demograficas e governamentais. Pois, todas elas fazem
parte da histéria competitiva das organizacdes e, por conseqiiéncia, das sociedades,
merecendo toda a atencdo do gestor organizacional, uma vez que o ambiente estd cada vez

mais instavel.

Desse modo, as organizacdes, envolvidas por esse ambiente instavel em fungdo da
sua evolugdo descontinua rumo ao futuro, mereceram o devido destaque no século XX, palco

de grandes acontecimentos e realizagcdes em todos os campos cientificos.

Portanto, a constru¢do dos paradigmas da Ciéncia da Administragdo, desde a Escola
da Administragdo Cientifica de Taylor e Classica de Fayol até nossos dias, tem ocorrido em

ritmo extremamente veloz.

Segundo Katz & Kahn (1987), em sua teoria dos sistemas abertos, as organizagdes
contemporaneas sdo complexas e tém que se adaptar as condigdes de mudangas requeridas

pelo ambiente externo para continuarem sua trajetoria de sobrevivéncia e sucesso.

Por sua vez, Hobsbawn (1995, p.15), ao abordar o tema, alerta que “Talvez a
caracteristica mais impressionante do fim do século XX seja a tensdo entre esse processo de
globalizacdo cada vez mais acelerado e a incapacidade conjunta das instituicdes publicas,

privadas e do comportamento coletivo dos seres humanos de se acomodarem a ele”.

E assim, a velocidade das mudancas, as aspiracdes do homem, as redes de
informagdes e as inovagdes tecnologicas em todas as areas da atividade humana, associadas a

inevitavel globalizacdo, vém produzindo uma expansdo no nosso universo de saber

13
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organizacional, sobretudo, na vida empresarial, reduzindo ao extremo a margem de erro

facultado ao gestor contemporaneo.

Como bem argumenta Sardenberg apud Grumbach (2002, p.11): “O ser humano é&,
por natureza, criativo e curioso. A busca do avango das fronteiras do conhecimento e de suas
aplicagdes é uma constante na historia de nossa civilizagdo. E marca da evolugio da
humanidade e causa primeira das profundas e aceleradas transformagdes contemporaneas. As
mudangas profundas desta virada de século marcardo com certeza a tessitura socioecondmica
das décadas futuras. Paradoxalmente — e esta ¢ uma das mais fortes caracteristicas do mundo
globalizado de hoje — a mesma criatividade que nos faz avangar nos leva, cada vez mais, a

enfrentar o fator imprevisibilidade”.

Essas situagdes de complexidades e imprevisibilidade exigem das empresas e dos
seus administradores, novas habilidades gerenciais, no sentido de melhor interpretd-las e

planeja-las, nas suas conseqiiéncias futuras para as organizagdes.

Alias, entre as habilidades requeridas dos gestores empresariais, para o
enfrentamento deste ambiente turbulento e incerto, encontram-se ndo s6 o conhecer € o
planejar o longo prazo, mas em especial, implantar o estudo de cendrios prospectivos ou a arte

da visdo de longo prazo nas modernas organizagoes.

Em suma, nesse ambiente, cenario prospectivo se constitui numa técnica gerencial
que faz parte do processo estratégico das organizacdes que, com a sua aplicagcdo, procura-se
construir, para as empresas, um futuro mais qualificado e adequado a esse mundo de

incertezas.

Araujo (2001, p.115), a sua vez, diz que: “O brasileiro esta projetando mais o seu
futuro. A Fundag¢do Dom Cabral publicou na revista Exame de julho de 1998, na qual foram
ouvidos 146 homens de negdcios das tradicionais 500 Melhores Empresas, uma pesquisa
interessante: 86% afirmaram trabalhar com horizonte estratégico de 3 a 5 anos, contra 9% que
planejam suas estratégias para o periodo de um ano. Sem esta visao de futuro, sem o
compartilhamento desta visdo, os projetos de mudancas nas empresas desaparecem, fluem

para os lados, para baixo, para o nada”.

Dai porque, a necessidade de sobrevivéncia em ambientes de negocios,
caracterizados pela crescente competitividade, tem levado as empresas a utilizarem as

ferramentas da inteligéncia empresarial competitiva e da técnica de cenarios prospectivos,

Planejando por Cendrios Prospectivos: a constru¢do de um referencial metodologico baseado em casos
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para obten¢ao de informagdes acerca do ambiente externo, a fim de subsidiar a elaboracao de

suas estratégias de atuagdo no presente para atingir o futuro imaginado e criado.

As mudancas nos mais diversos ambientes, do econdmico ao ecoldgico, tém
inspirado grandes transformagdes nas estratégias empresariais das organizacdes (OLIVEIRA,
1995; HALL, 1984). Para o enfrentamento dessa situagdo, as organizacdes ¢ suas respectivas
gestoes devem procurar ser flexiveis, adaptativas e responsivas as forcas sociais que as
influenciam. Para tanto, torna-se necessario que as empresas pensem e elaborem processos
simples e flexiveis de planejamento de cenarios, com o objetivo de melhor gerenciar seus
passos administrativos no presente e, com isto, procurem gerar a constru¢cao de um futuro que

as levem ao crescimento e ao progresso de maneira adequada e favoravel.

Marcial & Grumbach (2002, p.24) afirmam que: “Se ndo formos capazes de
visualizar a tempo o futuro e de adotar, no presente, decisdes adequadas aos nossos propositos
— que serdo impactadas precisamente por esse futuro — nossos empreendimentos, ndo importa
de que naturezas sejam, estardo destinados ao insucesso, com poucas possibilidades de

reversao”.

Como os administradores e suas organizagdes podem planejar o futuro quando ndo
sabem o que o amanha trara? Que fatores definirdo a competitividade das organiza¢des no
mercado global e a eficacia com que estas aproveitardo as oportunidades que a economia
globalizada podera fazer surgir? Uma inovada competéncia, adaptada e realista poderd ser
construida, na mente do administrador, a partir de uma nova idéia ou técnica sobre o possivel

desdobramento de nossas escolhas no processo de tomada de decisao.

Nesse contexto, o estimulo de pensar o futuro, procurando prospectar seus possiveis
cenarios, se configura como a habilidade indispensdvel ao gestor, para agir com mais
confianga e melhor conhecimento da incerteza presente no ambiente organizacional. Isso
porque a confianca do gestor advém da competéncia profissional, da experiéncia e da sua

visdo de futuro.

Essas qualidades habilitam o gestor a enfrentar positivamente os desafios decorrentes
das incertezas da globalizagdo, das forcas motrizes internacionais dos paises mais
desenvolvidos, da economia especulativa, das rapidas transformacgdes em ciéncia e tecnologia,
das relacdes diferenciadas com o Estado, todos elementos transformadores que o mundo nos
apresenta rotineiramente, necessitando analises, solucdes e acdes administrativas rapidas e de

grande impacto nas organizagoes.

Planejando por Cendrios Prospectivos: a constru¢do de um referencial metodologico baseado em casos
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Assim € que, para se obter uma gestdo rapida e de grande impacto, ¢ preciso
introduzir nas organizagdes, de maneira permanente, o instrumental estratégico adequado aos

novos tempos, ou seja, a técnica de prospeccao de cenarios.

De acordo com Schwartz (2000, p.15): “Cenarios s3o uma ferramenta para nos
ajudar a adotar uma visao de longo prazo num mundo de grande incerteza. O nome deriva do
termo teatral cenario, constituindo-se num roteiro para uma peca de teatro ou filme. Cenarios
sdo historias sobre a forma que o mundo pode assumir amanha, historias capazes de nos

ajudar a reconhecer as mudangas de nosso ambiente e a nos adaptar a elas”.

Segundo Rattner (1973), a aspiragdo de conhecer e prospectar o futuro sio tdo
antigos quanto a propria humanidade. Desde o oraculo de Delphos, os profetas biblicos, os
movimentos messianicos na época do império romano, até os utopistas da Renascenga -
Campanella, Bacon e Thomas Morus - e os iluministas do século XVIII, os espiritos mais
agudos e criticos da humanidade procuraram projetar e divulgar a imagem de uma sociedade

perfeita isenta dos vicios e problemas que afligem o convivio humano.

Essa busca da sociedade perfeita faz com que se acredite que um novo mundo surge
a cada dia que passa. E, assim, novos comportamentos aparecem a cada ciclo de vida das

organizagoes, instigando as pessoas a perceberem as mudangas sob novos enfoques.

Como observa Ackoff apud Ribeiro (2001), a esséncia da sabedoria empresarial ¢ a
preocupacdo com o futuro dos negécios. Entender o futuro e tentar controld-lo ¢ o grande

desafio das empresas, principalmente na era do conhecimento e da inteligéncia competitiva.

Falar sobre o futuro conduz o pensamento a técnica de prospectar cenario e,
conseqiientemente, as suas duas correntes principais: uma formulando seus pressupostos de
maneira mais qualitativa e criativa (técnicas de criatividade e de avaliagdo) e outra mais
voltada para determinacdo de metas e objetivos de longo prazo, envolvendo alocagdo de
recursos e quantificagdo das suas varidveis (or¢amentos e técnicas de analise multicritérios).
Contudo, todas, sem excecao, objetivam construir cenarios para proporcionar um futuro mais

imaginativo e flexivel para as organizagdes.

Os estudos prospectivos ndo t€ém como objetivo prever o futuro, mas estudar as
diversas possibilidades de futuros plausiveis existentes, preparando as organizagdes
contemporaneas para enfrentar o ambiente competitivo, ou criar condi¢des para que
modifiquem suas probabilidades de sobrevivéncia, ou até mesmo minimizar seu potencial de

crise (MARCIAL & GRUMBACH, 2002).

Planejando por Cendrios Prospectivos: a constru¢do de um referencial metodologico baseado em casos
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Estudo de cendrios, apesar de ser muitas vezes confundido com previsdes ou
projecoes, trata-se de estudo criativo ou imaginativo sobre o futuro com abordagem e

metodologia préprias.

Cresce na sociedade, nas organizagdes e nos individuos a necessidade de serem
utilizadas técnicas de cenarios prospectivos como forma de suporte estratégico, com objetivo
de melhor posicionar esses atores sociais no ambiente competitivo e globalizado de nosso

tempo.

A andlise de cendrios permite as organizagdes, ndo so criar seus cenarios futuros,
como também, ao longo do desdobramento das suas cenas e trajetdrias, construirem respostas
rapidas as mudancas do ambiente, o que significa considerar que sem ajustes continuos a

dificuldade de compreendé-los ¢ muito maior.

Observa-se, também, que a escolha de estratégias ndo ¢ a Unica contribui¢do que os
estudos de cendrios podem prestar as organizagdes. Outros tipos de contribuigdo podem ser
considerados: a unificacao da linguagem da organizagdo, o auxilio no desenvolvimento de sua
criatividade e a criagdo de redes de informacdo. Em sintese, eles podem ser usados, também,
como plataforma de conversacdes estratégicas que levam a aprendizagem organizacional

continua a respeito de decisdes-chave e prioridades de uma empresa (SCHWARTZ, 2000).

Assim sendo, o presente estudo de pesquisa desta tese identificard, dentro dos casos
desenvolvidos na disciplina de Analise de Cendrios para Tomada de Decisdo dos cursos de
pos-graduacdo em nivel de especializagdo da UFSC, quais os procedimentos metodoldgicos
mais comuns, bem como seus componentes principais, capazes de se transformarem num
modelo de rapida aplicabilidade para as organizacdes, além da possivel contribuicdo para um
roteiro de ensino comum nas disciplinas que empregam a técnica de prospec¢do de cenarios

em nosso Estado.

Diante do exposto, a presente tese tem como pergunta de pesquisa a seguinte
indagagao central: Como o estudo de casos de Analise de Cenarios Prospectivos podera
contribuir para a construcio de um referencial tedrico metodolégico, que possa ser
aplicado nas organizacoes, em relacdo a um futuro mais qualificado e adaptado aos seus

mercados?

Planejando por Cendrios Prospectivos: a constru¢do de um referencial metodologico baseado em casos
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1.2 JUSTIFICATIVA

O tema andlise de cendrios prospectivos na atual conjuntura ¢ de fundamental
importancia para as organizagdes, em face do aumento das incertezas que cercam o ser

humano na moderna sociedade em que vivemos.

Conforme afirma Geus (1998), a preocupagdao com o futuro ¢ uma fungao biologica
que leva o homem a preocupar-se em conhecé-lo. As organizagdes também passam pelas
mesmas circunstancias e incertezas em relacdo ao futuro e procuram lutar pela sobrevivéncia
prospectando o mesmo. Como o futuro ainda ndo foi escrito, a visdo prospectiva nao trabalha

em cima de proje¢des € nem ¢ uma previsao.

De acordo com o citado anteriormente, o conhecer e prospectar o futuro sdo tdo
antigos quanto a propria histéoria da humanidade. Olhando para o nosso passado, a
retrospectiva do aparecimento do homem, até a atualidade, depara-se com um universo que

surgiu hd, aproximadamente, vinte e cinco bilhdes de anos, por intermédio do Big-Bang.

Por sua vez, o planeta Terra existe ha cinco bilhdes de anos, os primeiros organismos
vivos apareceram hé trés bilhdes de anos e ha setenta milhdes de anos comecou a idade dos
mamiferos e, da sua evolugdo, surgiram os primatas e os antropéides que deram origem ao

homem.

O homem surgiu na Terra ha cerca de cinco milhdes de anos, quando parte dos seres
primitivos comegou a fazer o lento caminho da arvore ao chao. O homem dava seu primeiro
sinal de formag¢ao baseado na sobrevivéncia e na exploragdo. O surgimento do homo-sapiens

marca o inicio da Pré-Historia.

A Pré-Historia estende-se até o aparecimento da escrita, entre 6.000 e 5.000 a.C.,
quando se iniciaria a Historia propriamente dita. Nesse periodo — final do Neolitico — o
homem abandona os instrumentos de osso e pedra e passa a utilizar metais moles, como o
cobre. Era a juncdo da reflexdo proporcionada pela escrita e a inovagdo tecnologica do
processo, revertendo em definitivo a vida do homem e, por conseqiiéncia, das sociedades que
viriam a se formar. Estava nascendo o embrido da civilizagdo moderna, fundamentada na

escrita e no processo, como condi¢do indispensavel a sua sobrevivéncia no futuro.

Nessa trajetoria historica, o pensamento administrativo se estrutura na analise de

fatos cujos marcos foram desenvolvidos nos ultimos quatro séculos (Séc. XVII ao Séc. XX).
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Al se encontram os fundamentos que sustentam as modernas estruturas organizacionais € as
bases para a formagdo de seus administradores, tendo como pano de fundo o liberalismo

econdmico e o paradigma de mercado (SALM apud MORITZ, 1998).

Neste comego do Séc. XXI vive-se o ambiente mais intenso da globalizacdo,
caracterizado pelo advento das super-redes, dos super computadores, da realidade virtual, dos
celulares ligados a Internet, da inteligéncia artificial, da biotecnologia e da Teoria Quantica,
tornando-se necessario as organizagdes desdobrarem seus estudos no conhecimento e
aplicacdo dessas varidveis para a melhoria de produtos e servigos que serdo ofertados ao

consumidor.

Assim, para atingirmos o consumidor mais voluvel e exigente, as empresas
precisardo construir uma agdo estratégica planejada, com instrumentos da aprendizagem
organizacional, da inteligéncia competitiva e da prospec¢do de cenarios, com o objetivo de
encontrar criativamente melhores horizontes, que deverdo ser seguidos pelas organizagdes na

busca de um futuro melhor e mais interativo frente ao mercado.

O sucesso das organizacdes consiste, em grande parte, de se conseguir executar
corretamente certas agdes gerenciais fundamentais, e, entdo aplicar esse modelo de sucesso
para enfrentar os desafios e mudangas do ambiente de negdcios. Em muitos momentos,
porém, esses sdo complexos, sutis, profundos e imprevisiveis, necessitando mais do que

simples corregdes de curso.

A mudanga continua, isto ¢, a revelacdo continua de tendéncias reconhecidas
apresenta um tipo de desafio gerencial, ou seja, qual a melhor opgdo a escolher. Por outro
lado, a mudanca descontinua obriga a organizacao a optar por diversos caminhos em paralelo
(ndo existe a melhor opcdo), apresentando um desafio totalmente diferente que s6 podera ser

respondido pela empresa com a utilizagdo das técnicas de estudo de cendrios prospectivos.

Hoje a organizacao enfrenta grandes mudangas no seu ambiente externo que afetardo
o seu futuro. Muitas dessas mudangas t€ém um futuro incognito e, em varios aspectos, as
empresas tém pouca ou nenhuma influéncia sobre elas. Na medida em que se enfrentam essas
incertezas, defronta-se com um dilema: como planejar o futuro se ele ¢ tdo complexo e
incerto? Qual o futuro do mercado onde atuaremos nos proximos anos? Qual o

comportamento do consumidor nesse mercado?

Nobrega apud Pereira (2002), ao comentar sobre o processo e interpretacdo do

desenvolvimento social da ordem para a perplexidade no ambiente das organizacdes
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contemporaneas, diz o seguinte: “O futuro era claro, mas passou a admitir alternativas que se

transformaram numa faixa de futuros possiveis, até que chegamos a imprevisibilidade total”.

Foi pensando nesse ambiente futuro, nas organizacdes e nas suas dificuldades do
presente que fomos compelidos em propor a elas uma metodologia de gestdo extremamente
flexivel e que produzisse a melhoria dos seus modelos mentais na administracdo das mesmas.
Essa metodologia ¢ a introdugdo em larga escala, nessas organizagdes, dos métodos e técnicas
de prospeccdo de cendrios, através de um referencial tedrico metodoldgico, derivado do
estudo de 74 casos, desenvolvido por 389 alunos, apresentados e trabalhados no periodo de
1999 a 2003, na disciplina de Analise de Cenarios, nos cursos de pds-graduagdo em

especializacao em Administracao da UFSC.

Portanto, por meio do presente estudo de casos multiplos, pretendemos mostrar a
importancia da aplicacdo das técnicas de cendrios prospectivos, propondo um referencial
teorico metodoldgico para as organizagdes, independentemente do seu tamanho e mercado de
atuacdo, pois a sua sobrevivéncia estd cada vez mais vinculada a visdo de futuro desses

mercados e das necessidades dos seus clientes atuais e potenciais.

Sobre a relevancia da pesquisa, esta se fundamenta na importancia do estudo de
casos multiplos que serdo analisados, originando um referencial teorico metodoldgico
aplicativo e na sua conseqiiente contribui¢ao para os seguintes campos: primeiro, para area de
estudo de cendrios prospectivos em nossas instituicdes de ensino superior e, segundo, para a
possibilidade de implantagdo rapida e imediata, desse instrumento nas organizagdes publicas e

privadas em nosso Estado.

Embora Cenarios Prospectivos seja, no Brasil, uma técnica ainda pouco utilizada no
planejamento das organizagdes, o referencial metodologico proposto — Ciclo Estimulador de
Cenarios — procura sistematizar algumas experiéncias oriundas da elaboracdo de casos sobre
cenarios, de maneira inédita, na formac¢do de uma gestdo estratégica mais envolvida com o

processo € menos com o seu planejamento propriamente dito.

Desse modo, ndo se trata de uma formulacdo unicamente tedrica, referenciada apenas
na bibliografia especifica de cendrios, mas recorre aos conceitos e as orientagdes
metodoldgicas surgidas da interpretagdo e organiza¢dao de experi€ncias praticas decorrentes

dos casos levantados nessa tese.

Outro ponto importante a destacar no ineditismo do estudo, ¢ a configuragdo de uma

quase auséncia, em Santa Catarina, da aplicacdo dos métodos e técnicas de andlise de cendrios
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em nossas organizagoes, apesar desses métodos e técnicas ja estarem sendo aplicados em
varias organizagdes publicas e privadas brasileiras, tais como, Cia. Sidertrgica Nacional,
Marinha do Brasil, Grupo Gerdau, Banco do Brasil, BNDES, Vale do Rio Doce, Gabinete de
Seguranga Institucional da Presidéncia da Republica, entre outras. Reforga-se a pertinéncia do
assunto esclarecendo que, além de citagdes pontuais em algumas monografias, dissertagdes,
teses e alguns poucos artigos do meio académico catarinense, nada mais existe sobre o tema e

sua aplicabilidade em nossas organizacdes.

Finalizando, o estudo da presente tese pretende fazer com que o referencial tedrico
metodolégico proposto — Ciclo Estimulador de Cenarios - possa facilitar o emprego das
técnicas de prospectar cenarios nas organizagdes contribuindo, também, na expansao do

modelo mental do seu gestor e na melhor qualificacdo do seu processo de tomada de decisdo.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Construir um referencial tedrico metodologico de prospeccao de cendrios, para
facilitar a implantacdo e execugdo desta técnica nas organizacdes, permitindo aos seus
gestores uma melhor adaptacdo ao ambiente negocial (seu setor de atividade), bem como ao

macroambiente que se encontra em mutagdo constante e acelerada.

1.3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos perseguidos por intermédio do trabalho teérico-pratico para

a consecuc¢do do objetivo geral sdo:

» Pesquisar e estudar junto a literatura especializada, a origem dos estudos de
cenarios prospectivos no ambiente da agdo estratégica, da aprendizagem

organizacional e da inteligéncia competitiva;
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= Identificar e analisar os principais modelos e técnicas de analise de cenarios e

suas contribuigdes para as organizagdes;

= Estudar e analisar os casos que dardo origem ao referencial tedrico metodologico

proposto;

= Elaborar o modelo de referéncia prospectiva, estruturando a sua metodologia,

seus propositos e contribuicdes a area de estudo de cenarios e as organizagdes.
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O objetivo deste capitulo ¢ apresentar os fundamentos histéricos e tedricos que
envolvem a gestdo ou a acdo estratégica na organizacdo contextualizando, também, a
importancia da Aprendizagem Organizacional, da Inteligéncia Competitiva e, a seguir,
desenvolver um estudo amplo sobre a origem, conceitos, métodos e técnicas de Cendarios

Prospectivos.

O processo estratégico ou acao estratégica de uma organizacao pode ser entendido
como o estudo planejado e sistemdtico de adaptagdo das organizacdes ao ambiente externo e

interno, objetivando instrumentaliza-las no sentido de melhor qualificar o seu futuro.

Porter (1992, p. 28) conceitua assim estratégia: “A acdo estratégica de uma empresa,
consiste em criar uma posicdo competitiva e sustentdvel dificil de imitar. Para tanto, a
organizagdo deve definir uma oferta de produto ou servico, que pode ser determinada por um

custo menor, ou por um valor diferenciado para o cliente”.

Bracker apud Pereira (2002) define o conceito de estratégia como derivado da
palavra grega strategos — “um general”, que por sua vez vem de raizes que significam
“exército” e “liderar”. No centro da tradicdo militar, estratégia estd vinculada a figura do
general, a quem cabe a crucial tarefa de conceber os planos de agdo e tomar as decisdes finais.
A metafora das imagens militares perdura até os dias atuais, influenciando a anélise
contemporanea da estratégia, mesmo entendendo que a estratégia empresarial reivindica outra

experiéncia e vivéncia, independente das condicionantes militares.

Russ apud Pereira (2002) também discute a origem da palavra estratégia, através de
um outro termo, strategia, também de origem grega, significando a arte do estrategista, de
quem dirige alguma coisa. O termo pressupde, ainda, um conjunto coerente de iniciativas

destinadas a produzir certo resultado como, por exemplo, eliminar o inimigo.

Todavia, com o passar do tempo, a palavra estratégia foi incorporada ao mundo dos

negocios, de forma a ser utilizada pelas organizagdes para significar a maneira com que essas
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empresas se comportavam e agiam frente aos seus concorrentes. Tregoe apud Marcial (1999)

define estratégia como a estrutura que guia as escolhas e a direcdo de uma organizagao.

Hoje se vivem novos paradigmas no mundo dos negocios. O afa da reengenharia de
processos ja cumpriu o seu papel. As organizagdes precisam mudar, deixar de pensar apenas
os seus problemas do dia-a-dia e passar a olhar para o futuro: os concorrentes, os clientes, 0s

fornecedores, os colaboradores, os acionistas € em especial para o macroambiente.

Segundo Campos (1998), atualmente as equipes de planejamento voltam a buscar na
eficacia as oportunidades de vitalizar os negocios e perpetuar a empresa. O problema ndo ¢ de
planejamento estratégico, mas de gestdo estratégica. Entende-se como gestdo estratégica: o

planejamento, o controle, o plano de negdcio e a visdo prospectiva de cenarios.

No campo da evolugdo histérica, a Primeira Revolu¢do Industrial — Inglaterra séc.
XVIII - ndo produziu muito em termos de pensamento ou comportamento estratégico, apesar
de tratar-se de um periodo de intensa concorréncia entre as empresas industriais. Foi também
uma época onde as empresas industriais € comerciais precisavam de pouca ou nenhuma
estratégia e, em sua maioria, tendiam a permanecer pequenas € empregar 0 minimo possivel

de capital fixo (BATEMAN & SNELL, 1998).

Segundo Ghemawat (2000), a Segunda Revolugdo Industrial, que teve inicio na
segunda metade do século XIX, nos Estados Unidos, viu a emergéncia da estratégia como
forma de moldar as for¢as do mercado e afetar o ambiente competitivo. No final do século
XIX, comegou a emergir um novo tipo de empresa, primeiramente nos Estados Unidos ¢ a
seguir na Europa: a grande empresa verticalmente integrada, que investia pesadamente em
manufatura e marketing € em hierarquias gerenciais para coordenar essas fungdes. A
necessidade do pensamento estratégico de forma explicita foi articulada pela primeira vez por

gerentes de alto nivel dessas empresas.

Durante as décadas de 20 e 30 do séc. XX, as grandes corporagdes passaram a
exercitar algumas estratégias que lhes ajudassem no sentido de enfrentarem a concorréncia e

sua expansdo pelo mundo.

A II Guerra Mundial forneceu um estimulo vital ao pensamento estratégico nos
dominios empresarial e militar, porque acentuou o problema da alocagdo de recursos escassos
em toda a economia. Novas técnicas de pesquisa operacional foram criadas, abrindo caminho

para o uso de andlise quantitativa no planejamento estratégico formal.

Planejando por Cendrios Prospectivos: a constru¢do de um referencial metodologico baseado em casos



2. Revisdo da Literatura

25

As experiéncias durante a guerra encorajaram nao s6 o desenvolvimento de novos
instrumentos e técnicas, mas também, na visdao de alguns observadores, o uso do pensamento

estratégico para guiar as decisdes gerenciais.

Peter Drucker (2002), a respeito desse periodo, observou que a teoria econdmica
havia, por longo tempo, tratado os mercados como forcas impessoais, fora do controle de
individuos e organizagdes. Esse raciocinio tornou-se a base ldgica determinante para a
mudanga da estratégia de negdcios — isto €, usando conscientemente o planejamento
estratégico formal, uma empresa poderia exercer algum tipo de controle positivo sobre as

forcas do mercado.

A Segunda Revolugdo Industrial também testemunhou, a fundagdo de varias escolas
de Administragdo, principalmente nos Estados Unidos, comegando com a Wharton School em
1881, primeira escola a trabalhar com as técnicas de gestdo no mundo. A famosa Harvard
Business School, fundada em 1908, foi uma das primeiras a promover a idéia de que os
gerentes deveriam ser treinados para pensar de forma estratégica em vez de simplesmente agir
como administradores funcionais, embora a estratégia em si ndo fosse citada de maneira

explicita até os anos 50.

Nos anos 60, as discussdes nas escolas de Administra¢do comecaram a focalizar a
combinagdo das “forcas” e “fraquezas” de uma empresa — sua competéncia distintiva — com
as “oportunidades” e “ameacgas” ou “riscos” que ela enfrentava no mercado. Essa estrutura,
que veio a ser conhecida pela sigla americana SWOT, representava um importante passo
adiante ao fazer o pensamento, explicitamente competitivo, tratar de questdes de estratégia

(GHEMAWAT, 2000, PORTER, 1992).

Porém, foi também nos anos 60 que a diversificagdo e as mudangas tecnologicas
aumentaram a complexidade das situacdes estratégicas enfrentadas por muitas empresas, em
especial as multinacionais, e suas necessidades por medidas mais sofisticadas que pudessem

ser usadas para avaliar e comparar tipos diferentes de negocios.

Os conceitos e as ferramentas, que sdo a base do planejamento estratégico, surgiram
na década de 70, como resultado de uma sucessdo de ondas de choque que atingiram a
industria norte-americana — a crise da energia, a estagnacdo econdmica, as vitorias da
concorréncia japonesa ¢ a desregulamentagdo de setores importantes. As empresas norte-
americanas, ja ndo podiam mais se basear em simples proje¢des de crescimento para planejar

a producao, as vendas e os lucros.
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Kotler (2000) afirma que a principal meta do planejamento estratégico ¢ ajudar a
empresa a selecionar e organizar seus negocios de modo a manter-se saudavel, mesmo que
eventos inesperados afetem de maneira adversa algum de seus negdcios ou alguma de suas

linhas de produtos.

O autor enfatiza que o planejamento estratégico exige acdes em trés areas-chaves: a
primeira € gerenciar os negdcios da empresa como uma carteira de investimentos; A segunda
area-chave envolve a avaliacdo dos pontos fortes de cada negocio, considerando a taxa de
crescimento de mercado e a posicdo competitiva da empresa nesse mercado; A terceira area-
chave ¢ a estratégia. A empresa deve desenvolver um plano de agdo para cada um de seus

negdcios, a fim de atingir seus objetivos de longo prazo.

Zaccarelli (2000), ao escrever sobre o sucesso € a estratégia das empresas, enfoca que
as gestOes estratégicas, aplicadas através do planejamento estratégico, constituem-se na maior
contribui¢do ao aprimoramento da administracdo das empresas nas ultimas duas décadas do

século XX.

Steiner apud Pereira (2002) apresenta quatro visdes para o conceito de estratégia: 1%)
a futuridade das decisdes correntes — onde a estratégia ¢ vista como sendo a identificacao de
ameagas e oportunidades que se acham no futuro para a organizacdo ¢ que, combinadas com
outras informagdes importantes, permite que a organizacao realize melhores decisdes no
presente a fim de desenhar o futuro desejado; 2%) o processo — nesse caso, estratégia ¢ vista
como um processo continuo de formulagdo estratégica, uma vez que os negocios e o ambiente
se encontram num processo de rapidas e continuas mudancas; 3%) a filosofia — quando a
estratégia €, antes de tudo, um processo de pensar e um exercicio intelectual; 4*) a estrutura —
a estratégia ¢ concebida como uma arquitetura para tentar evitar esforcos desestruturados e

descontinuos em dire¢des diferentes daquelas que deveriam ser as corretas.

Mintzberg (1987) define estratégia como sendo uma maneira de pensar no futuro,
integrada no processo decisorio da organizagdo, além de ser um procedimento formalizado e

articulado de resultados. Nesse sentido, ele apresenta cinco defini¢des para o termo:

a) Como plano — a estratégia ¢ feita antes da acdo na qual ela serd aplicada; ¢é

desenvolvida com um propdsito consciente e agdo intencional;

b) Como artificio ou manobra — a estratégia ¢ uma tatica, um artificio, uma
simulagdo de poder para desencorajar os concorrentes; ¢ concebida no sentido de

sobrepujar um adversario ou competidor;
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¢) Como padrao — neste caso, a estratégia como um plano nao ¢ suficiente, precisa-

se também de uma defini¢ao que englobe o padrao de comportamento resultante;

d) Como posicdo — a estratégia ¢ uma posicdo num nicho de mercado,
especificamente uma maneira de localizar a organizagdo no ambiente. Estratégia

¢ a forca mediadora entre o contexto interno e externo;

e) Como perspectiva — estratégia ndo como uma posi¢ao escolhida, mas como uma
maneira de buscar o caminho para prever o futuro. Estratégia ¢ uma perspectiva

compartilhada pelos membros da organizagao através de suas intengdes e agdes.

Por fim, Planejamento Estratégico entende-se como o desenvolvimento de processos,
técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma situagdo vidvel de avaliar as
implicagdes futuras de decisdes presentes, em funcdo de objetivos empresariais que facilitardo
a tomada de decisao no futuro de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz (OLIVEIRA,

2001).

Como visto anteriormente, a agdo estratégica nos remete ao campo do planejamento
estratégico, de muito uso nas Ultimas duas décadas na vida das organizagdes. O planejamento
estratégico relaciona-se com os objetivos de longo prazo e com as maneiras de alcanga-los.
No entanto, cabe salientar que nao se trata de um jogo de adivinhagdes sobre o futuro e sim de
uma linha tracada para o alcance de um objetivo. Porém, em nenhum momento deve-se
construir uma linha rigida e regular, mas sim possuir estratégias para situacdes adversas as

desejadas ou de maior probabilidade de ocorréncia.

No principio do processo de planejamento estratégico ¢ simplesmente impossivel
prever todos os eventos e impor qual das possiveis alternativas ird modelar o futuro da
organizagdo. A previsdo mais eficaz talvez seja estabelecer quais as forcas provaveis que
influenciardo os negdcios ¢ a extensdo de seus possiveis impactos. Dessa maneira, arquiteta-
se uma base de recursos € uma gestdo de cooperacao em areas selecionadas (pontos fortes)

que poderdo ajudar a organizacao a sobreviver e prosperar.

Do ponto de vista organizacional, a estratégia deve se iniciar com a escolha do
objetivo mais adequado e, se possivel, o mais correto. A inteireza da direcdo estratégica e a
melhoria continua na forma como se fazem as coisas sdo eventos totalmente coerentes. Assim,
a capacidade de mudar constantemente ¢ de uma maneira eficaz fica mais facil, se houver

uma continuidade estratégica planejada de alto nivel.
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Miles e Snow apud Pereira (1978), apresentam quatro tipologias organizacionais

segundo a estratégia adotada:

= Defensora: sdo as empresas seguidoras, ndo inovadoras, que possuem como meta
a estabilidade; como resultado dessa focalizagdo estreita, raramente essas
empresas necessitam realizar ajustes significativos e podem representar

problemas para o futuro;

= Prospectora: sdo as empresas que continuamente buscam oportunidades
mercadoldgicas, experimentando respostas as inclinagdes emergentes do
ambiente; freqiientemente criam mudangas e incertezas, as quais os concorrentes

devem responder;

* Analista: sdo as que operam em dois tipos de enfoques, no produto e no
mercado, um relativamente estdvel e outro em permanente mudanga; nos
ambientes turbulentos, os administradores do topo observam de perto as novas
idéias de seus concorrentes, adotando estratégias que aparentam ser as mais

promissoras;

= Reativa: ainda que percebam as mudancgas e as incertezas, essas empresas sao
incapazes de dar respostas efetivas, pela inexisténcia de uma relagdo estratégia-
estrutura consistente, ¢ por conseqiiéncia, nao realizam ajustes adequados de

qualquer natureza.

Conforme Porter apud Marcial (1999), as visdes alternativas de estratégias passam
pelo estudo do modelo implicito da década de 1980 — “posicao competitiva ideal no setor” - e
o modelo atual da — “vantagem comparativa sustentdvel” - baseada nos seguintes
pressupostos: posicdo competitiva multipla; atividade focada e sob medida para a agdo
estratégia; opcdes excludentes e escolhas nitidas, em comparacdo com o0s concorrentes; a
vantagem competitiva deriva da compatibilidade entre as atividades da empresa ¢ o mercado;
a sustentabilidade emana do sistema de atividades, e ndo das partes; e a eficacia operacional ¢

um pressuposto indispensavel a sobrevivéncia da organizacao.

Fahey & Randall (1999) apresentam o quadro resumo, que com muita propriedade

discorre sobre os melhores conceitos de estratégia:
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Quadro 01: Principios da Estratégia

A estratégia trata da interface entre a empresa e o seu ambiente de mercado.

A estratégia envolve trés elementos bésicos: escopo, postura e metas.

A estratégia ¢ meio pelo qual a empresa cria e/ou alavanca as mudangas ambientais.

A estratégia ¢ sempre condicional; a escolha da estratégia depende das condig¢des
ambientais e das condi¢des da propria empresa.

A estratégia ¢, em parte, uma atividade intelectual; as estratégias existem nas mentes
dos gerentes.

A estratégia diz respeito a superar os concorrentes em inteligéncia e movimentagao,
por meio da melhor e mais rapida antecipacdo da mudanca e da ado¢do de medidas
compativeis.

A intencdo do mercado da estratégia consiste em ser melhor do que o concorrente, na
atracdo, conquista e reten¢do dos clientes.

A estratégia dificilmente serd vencedora se ndo houver algum grau de contetido
empreendedor: a sua abordagem precisa ser diferente daquela dos concorrentes.

A estratégia deve ser renovada de forma continua; o escopo, a postura e as metas se
encontram em constante ajustamento, para aumentar as chances de vencer no mercado.
A estratégia precisa ser (re)inventada com freqii€ncia, para atingir o sucesso
“precursor”. E necessario criar uma estratégia que seja nova no mercado e que se
distancie de forma significativa dos rivais.

Fonte: Fahey & Randall (1999, p.20).

Ainda sobre o tema, Bethlem (2002) afirma que a transformacgdo de idéias
“estratégicas” em acgles ‘“‘estratégicas” proporciona aos estrategistas os resultados que

almejam, exigindo varias etapas que sao numeradas a seguir:

1* etapa: um processo intelectual individual e coletivo de geracdo de propostas de

acao que se pode chamar de planejamento estratégico;

2% etapa: um processo comportamental—social de obtengdo de concordancia e apoio de
outros individuos as propostas da etapa anterior, cujo resultado se pode
chamar de plano estratégico. Até esta etapa, o produto do trabalho existe

apenas “no papel” e pode ser abandonado sem grandes conseqiiéncias;

3% etapa: um outro processo comportamental-social operativo em que 0s mesmos
individuos iniciem o processo de concretizar no mundo real as agdes
propostas no plano da etapa anterior. Esta etapa ja vai alterar as condig¢des
materiais da empresa pela utilizagdo de recursos e podera provocar
modificagcdes no ambiente em que a empresa atua, se houver reagdo dos

competidores;

4" etapa: um processo dindmico de finalizacdo das a¢des iniciadas na etapa anterior.
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O processo estratégico, ainda segundo a concepgao de Bethlem (2002), inicia-se com
a imposi¢ao dos desejos e aspiragdes da estrutura de poder, explicitados ou mantidos
implicitos. A estrutura de poder pode incorporar aos seus desejos, os de outras categorias da
empresa ou considera-los apenas ao chegar a fase de implementagdo. O autor em tela
apresenta um roteiro de auto-analise para determinacdo de estratégias conforme exposto a

seguir na Figura 01:

a)  Visdo da situagdo atual: O que a empresa ¢? O que a empresa faz? Como a

empresa estd? Onde a empresa esta?
b)  Cenarios: O que vem por ai? Como vai afetar a empresa?

c¢) Com base nas respostas obtidas tracam-se as decisdes estratégicas: O que a

empresa sera? O que a empresa fara? Como e onde a empresa estara?

d) Com o intuito de ajustar possiveis gaps, procedem-se as mesmas perguntas

para readequagdo das decisoes estratégicas que definiram o futuro desejado.

Figura 01: Roteiro de Determinacio de Estratégias

Visao da situacao
atual da empresa

O que a empresa &7
O que a empresa faz?
Desejos e aspiragdes Como a empresa esta?

Decisodes
Estratégicas

da estrutura do poder

B Previsdes
O que vem por ai?
Como vai afetar a
h 4 empresa?
Desejos e aspiracdes
do pessoal

N Desafios a responder
Prioridades

Fonte: Bethlem (2002, p.29).

Apos, ¢ estabelecida a visdo da situacdo atual da empresa ou negdcio, pelos membros
significativos da organizagdo, e sdo feitas previsdes sobre as condigdes que a empresa

encontrara no futuro préximo para determinar os seus objetivos do futuro.

Planejando por Cendrios Prospectivos: a constru¢do de um referencial metodologico baseado em casos



2. Revisdo da Literatura

31

Da resposta aos questionamentos anteriores surgem as prioridades e os desafios a
responder e as decisdes estratégicas que vao fixar o futuro da organizacdo. Esse conjunto

define o futuro prospectado e/ou desejado pela estrutura de poder da organizacao.

Sera necessario um reexame mais acurado das condi¢des ambientais e dos recursos
disponiveis, que produzirdo as diferencas entre o exeqiiivel e o desejavel. Tais diferengas sdo
denominadas brechas ou hiatos. As possibilidades de redug¢dao ou fechamento dessas brechas

devem ser examinadas cuidadosamente, para se obter o futuro esperado.

Reexaminando recursos e circunstancias, chega-se as estratégias adotadas, sempre
sujeitas a reexame ¢ modificagdes, devido a condi¢do mutavel dos elementos analisados ou

considerados.

Ainda de acordo com Bethlem (2002), a figura abaixo retrata os procedimentos mais

utilizados no campo das decisdes estratégicas nas organizagoes:

Figura 02: Roteiro de Decisoes Estratégicas

PROCEDIMENTO DAS DECISOES ESTRATEGICAS

_ | A) FUTURO DESEJADO

1O que a empresa sera?
O que a empresa fara?
Como a empresa estara?
Onde?

v

B) ANALISE DE BRECHAS OU
¥ HIATOS

A
y

ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS PROPOSTAS [

—>{C) FUTURO ESPERADO

O que a empresa sera? v
49 .
O que a empresa fara? ESTRATEGI AS

Como a empresa estara? -

Onde estara? Implantagao
Monitoragao
Revisao

N

Fonte: Bethlem (2002, p.30). FEEDBACK

Retornando ao aspecto historico da agao estratégica, Henderson apud Montgomery &

Porter (1998), registra com muita propriedade em seu artigo “As Origens da Estratégia”, que
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a competicao existiu muito antes da estratégia; comecou com o aparecimento da propria vida,
onde, numa complexa rede de interagdo competitiva, milhares de espécies se extinguem

enquanto outras emergem.

Na concepcao de Henderson apud Montgomery & Porter (1998, p. 5), “Estratégia € a
busca deliberada de um plano de agdo para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de

uma empresa”’. O autor desenvolve ainda, em seu estudo, os elementos basicos da competi¢ao

estratégica:

(1) Capacidade de compreender o comportamento competitivo como um
sistema no qual competidores, clientes, dinheiro, pessoas e recursos
interagem continuamente;

(2) Capacidade de usar essa compreensdo para predizer como um dado
movimento estratégico vai alterar o equilibrio competitivo;

3) Recursos que possam ser permanentemente investidos em novos usos
mesmo se os beneficios conseqiientes s6 aparecerem a longo prazo;

4) Capacidade de prever riscos e lucros com exatiddo e certeza suficientes
para justificar o investimento correspondente;

(5) Disposicao de agir.

O confronto das idéias da moderna estratégia com as do “velho” planejamento
estratégico ¢ particularmente importante para o processo de reaprender estratégia nas
empresas. E fato que o planejamento estratégico vem perdendo forca e esta sendo substituido
pela moderna gestdo estratégica, envolvendo o préprio planejamento, a inteligéncia
competitiva e a prospeccdo de cendrios. Devemos, porém, reconhecer seu valor,
principalmente por ter contribuido para uma maior abertura mental no campo do

aprimoramento da gestdo das empresas.

Muitos autores afirmam que a transi¢ao do “velho” planejamento estratégico para a
moderna gestdo estratégica ndo foi abrupta. O choque de idéias foi inevitavel, marcando, na

década de 90, o surgimento de novos conceitos referentes a estratégia.

Zaccarelli (1995, p.22) salienta de forma clara, no seu artigo “A moderna estratégia
nas empresas e o velho planejamento estratégico”, a tendéncia de dissociacdo entre os

conceitos de planejamento e estratégia, alertando que: “no planejamento estratégico a palavra
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estratégica continua de uso crescente, mas, a palavra planejamento...”. Na verdade, estratégia
por defini¢cdo ndo ¢ logica pura, pois o resultado das decisdes estratégicas sempre depende das
reacdes dos concorrentes. Por isso, ocorre uma certa incompatibilidade entre planejamento e

estratégia.

Bertero (1995) também enfatiza a necessidade de se rever o conceito de
planejamento estratégico, afirmando que sua vida util estendeu-se, mais do que o previsto no
ambiente administrativo das empresas at¢ meados dos anos oitenta. Na sua andlise, o
planejamento estratégico era mais visto como instrumento de previsdo, coordenagdo e
controle administrativo baseado num linguajar financeiro, tendo como conseqiiéncia final o
formato de uma multiplicidade de orgamentos, previsdes e projecoes de demonstrativos

financeiros.

O conceito de planejamento estratégico deixou de funcionar exatamente no momento
em que as condi¢des dos negocios se alteraram, forcando uma revisao da propria maneira de
se entender a questao estratégica. Planos estratégicos, embora construidos como voltados ao
futuro, na verdade nada tinham a ver com ele. Os planos eram simplesmente memoria do
desempenho e das condi¢des passadas da empresa. O planejamento estratégico ndo formulava
nem criava estratégias, mas apenas ordenava e enunciava, sem jamais ter langado luz sobre o

futuro.

A “crise” do planejamento estratégico ocorreu quando se deram rupturas no ambiente
de negocios das empresas. E esse momento ficou bem caracterizado, quando a taxa de
incerteza aumentou, quando surgiram a turbuléncia, a descontinuidade e especialmente

mudancgas que nao sdo tao lentas e graduais, mas que andam através de saltos e rupturas.

Nesse sentido, os rumos da estratégia atualmente devem estar muito mais voltados
para o futuro do que para o presente. Portanto, a inica preocupagao estratégica que faz sentido
¢ voltar-se para o futuro. As empresas que ndo se preocuparem com o futuro, embora bem

sucedidas no presente, perderdo vitalidade e o resultado sera a paralisacao estratégica.

As empresas que impactam os seus competidores e que produzem inovagdes efetivas
sdo aquelas que ao se voltarem para o futuro sdo capazes ndo s6 de se modificar, mas de

acabarem modelando o proprio ramo em que atuam.

A estratégia, portanto, volta-se para o futuro buscando nao s6 delineéd-lo, mas,
também, preparar a empresa para poder atuar futuramente, competindo e obtendo sucesso.

Trata-se de aprender a perceber tendéncias futuras, ndo somente em geral, mas em func¢ao do
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ramo em que se atua e a partir dai tentar inferir quais serdo as qualificagdes, recursos e
competéncias empresariais necessarias para que se obtenha sucesso no futuro que

gradualmente ¢ desvendando.

Torna-se essencial salientar que a estratégia, acoplada com técnica de cenarios e os
instrumentos da inteligéncia competitiva, ndo se transformard em uma ciéncia exata.
Conforme afirma Bertero (1995, p.25): “O desvendamento do futuro ainda se faz por um
processo racional e logico, mas que faz principalmente uso da inferéncia e também utiliza
intui¢des e insights, que sdo procedimentos cognitivos nao-discursivos €, por isso mesmo,

logicamente dificeis de explicar ou justificar”.

O fundamental no esforco de desvendar o futuro ¢ livrar-se da tentacdo de dar
importincia excessiva ao procedimento de inferéncias, pois este acaba sempre projetando de
alguma forma o passado para o futuro, pressupondo que eventos passados tenderdo a repetir-

se no futuro.

Uma vez delineado o futuro, ¢ preciso preparar a empresa para que ela possa chegar
la. Muito proveito podera ser obtido se for decidido pensar estrategicamente, delineando
gradualmente o futuro, e ir preparando a empresa para enfrenta-lo por meio de qualificagdes,

recursos e competéncias adequados a realidade que no futuro se concretizara.

Importante destacar que ¢ no contexto da gestdo estratégica e do planejamento
estratégico que se originam os campos de estudo da inteligéncia competitiva, da
aprendizagem organizacional e das técnicas de cendrios prospectivos, objetivo final deste

trabalho.

2.2 O ESTUDO DE CENARIOS E O AMBIENTE DE CONVERGENCIA: INTELIGENCIA
COMPETITIVA E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Conforme consideragdes iniciais, as empresas modernas estdo inseridas num
mercado caracterizado pela globalizagdo da economia, por uma intensa competitividade no
desenvolvimento de novos produtos e servicos e na disputa pelo cliente. Neste ambiente
dinamico, sujeito a mudancas cada vez mais velozes, vem se consolidando o uso da

Inteligéncia Competitiva nas organizagdes, até como necessidade de sobrevivéncia.
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Este ritmo extremamente veloz das mudangas tem como conseqiiéncia freqlientes
rupturas de tendéncias. Essas, por sua vez, aumentam a incerteza com relagao ao futuro das

organizagdes publicas e privadas de nosso tempo.

Uma das variaveis mais significativas desse processo ¢ o desenvolvimento das
comunicagdes, especialmente a telematica, que ajudou a acelerar a globalizagdo e a
competitividade entre as empresas. O acesso € a manipulagdo de grande volume de
informagdes, que a cada dia podem ser obtidas de forma mais fécil, rapida e barata, geram

maiores impactos, tanto no macroambiente como no campo especifico das organizagdes.

Outro vetor que impacta estas turbuléncias, ¢ o fato de que o acesso a informagao
pode ocorrer de forma simultanea por varias pessoas em diversas partes do mundo. Verifica-
se, também, que essa democratizacdo da informacdo facilita e amplia a geracdo de novos
conhecimentos, numa progressdo geométrica jamais experimentada pela humanidade em sua

trajetoria historica.

Marcial (1999) comenta que a nova ordem mundial baseada na informacao e no
conhecimento — seu principal fator de producdo — tem como conseqiiéncia o surgimento da
sociedade do conhecimento, conforme assinala com muita propriedade Peter Drucker em seus
ensaios. A propria empresa, que antes apenas se preocupava com o seu mercado de atuagdo,
hoje tem que monitorar todo o macroambiente — politico, econdmico, tecnologico e social — e

tentar antever as futuras modificacdes para se manter competitiva nesse mercado.

E nesse contexto que se ressalta a importancia da Inteligéncia Competitiva, uma
ferramenta tradicional de coleta e analise de informagdes, que aplicada no exercicio da
atividade de cendrios prospectivos, revela-se um instrumento poderoso para potencializar as

estratégias futuras das organizagdes.

Segundo Maldonado apud Marcial (1999), seu papel pode ser explicado pelo
trindmio globaliza¢do, competitividade e concorréncia, ou seja, a busca por crescentes fontes
de informagdes cientificas, tecnoldgicas e econdmicas que apdiem a tomada de decisdo e
asseguram a reducdo do tempo de resposta frente as exigéncias do ambiente externo, visando

ao melhor desempenho e posicionamento no contexto s6cio-econdmico em que atuam.

Willecke (2002, p.02) afirma que: “A necessidade de sobrevivéncia, em um ambiente
caracterizado pela crescente competitividade, tem levado as empresas a utilizarem as

ferramentas da Inteligéncia Competitiva para obtencdo de informagdes sobre o ambiente
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externo e subsidiar a elaboragdo de suas estratégias de atuacdo. O tratamento tedrico do

assunto tem dado margem ao surgimento de diversos conceitos e defini¢cdes”.

Kahaner apud Marcial (1999) define Inteligéncia Competitiva como um programa
sistematico de coleta ¢ analise da informagdo sobre as atividades dos concorrentes e
tendéncias gerais dos negdcios, visando a atingir as metas da empresa. Nos seus comentarios,
o conceito de competitividade adotado ¢ sistémico, pois o desempenho de uma organizagao sé
pode ser entendido nos estudos dos seus ambientes internos e externos. A competitividade
sistétmica desenvolve sua abordagem afirmando que uma firma inserida em um
macroambiente absorve mais influéncias desse ambiente do que o determinado pelo seu

proprio negocio.

De acordo com McMaster & Stoffler apud Marcial (1999), os competidores que irdo
sobreviver sdo aquelas organizacdes que estiverem conectados com o meio ambiente € que
produzirem acesso as estruturas do futuro. Elas estardo conectadas aos diversos ambientes ¢
gerardo informagdes que aumentardo suas habilidades para sobreviver, tanto nos ambientes
atuais como nos futuros. Essas organizagcdes ndo sé fardo estudos de futuro — cendrios
prospectivos — mas serdo capazes de influenciar seus proprios futuros através da definigdo de

suas estratégias.

Para Tarapanoff et alii (2000, p.91) “a Inteligéncia Competitiva remete-nos a
capacidade das organizacdes de monitorar informagdes ambientais para responder
satisfatoriamente aos desafios e oportunidades que se apresentam continuamente. Pode-se
dizer que a Inteligéncia Competitiva visa, principalmente, a imprimir um comportamento
adaptativo a organizacao, permitindo que estas mudem e adaptem os seus objetivos, produtos

e servigos, em resposta a novas demandas do mercado e a mudangas no macroambiente”.

E importante destacar que os estudos anteriores sobre a competitividade referiam-se
a uma visdo interna da empresa, ou seja, para analise de receitas, despesas, custos, capacidade
de produgao e rentabilidade, conforme figurino econémico e financeiro da década de 60. Nao
havia, portanto, nenhuma preocupagdo com a interagdo da organizagdo com o seu

macroambiente.

Alguns autores do campo da Inteligéncia Competitiva trabalham com esse conceito
ndo apenas no sentido de proceder a andlise das informagdes sobre a concorréncia, mas
também associam essas atividades ao fornecimento de dados ao tomador de decisdes nas

empresas, no intuito de dar melhores condic¢des as suas estratégias.
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Com uma abordagem que aplica conceitos do modelo ortodoxo de inteligéncia
institucional ao meio empresarial, Cardoso Jr. (2001, p.10) apresenta o conceito de
Inteligéncia Empresarial Estratégica ou Competitiva, definindo-a como: “O conhecimento e a
antevisao do mundo ao redor do empreendimento, estruturados a partir das quatro fungdes
basicas da Inteligéncia Competitiva, quais sejam: memoria, rede, analise e direcdo”. Essas
fungdes serdo abordadas e inter-relacionadas com cenarios prospectivos, mais adiante, em

nosso trabalho.

Em sintese, o grande questionamento para estudiosos e pesquisadores do aludido
tema ¢ como relacionar, aplicar e adaptar, nas organizagdes, Gestdo Estratégica, Inteligéncia
Competitiva e Cenario Prospectivo em um ambiente em constante mutagdo e que cada vez

mais interage e influencia as organizacdes.

2.2.1 Cenarios Prospectivos e Inteligéncia Competitiva

A atividade de inteligéncia competitiva e a técnica de cenarios guardam afinidades
entre si, e sua aproximagao oferece ganhos competitivos as empresas que delas fizerem uso de
forma complementar. Os estudos de cenarios possibilitam a inteligéncia ir além da mera
analise do passado e do acompanhamento de estatisticas correntes, fornecendo ao tomador de

decisoes indicagoes acerca do futuro.

Para Marcial (1999, p.22), “os estudos de cendrios prospectivos sdo uma das
ferramentas mais adequadas para a defini¢do de estratégia em ambiente turbulento e incerto”.
Por outro lado, salienta que os cendrios prospectivos se utilizam, também, das vérias
ferramentas descritas no estudo de Inteligéncia Competitiva, como por exemplo as redes de
informacdes, a analise automatica da informacdo e outras técnicas de monitoragdo do

ambiente que melhorem a qualidade de seus resultados.

Considerando que cenarios sdo elaborados mediante uma combinagdo de
planejamento, pesquisa, pensamento analitico e imaginacdo, pode-se observar sua
interconexao com as fungdes da inteligéncia empresarial estratégica, proposta por Cardoso Jr.

(2001), ou seja, memoria, rede, analise e direcao.

A memoria € responsavel pela coleta, registro e armazenamento de informacdes na

fase de andlise do macroambiente, as quais vao subsidiar todo o processo de elaboragdo de

Planejando por Cendrios Prospectivos: a constru¢do de um referencial metodologico baseado em casos



2. Revisdo da Literatura

38

cenarios. O diagnostico das condigdes presentes e a identificacao de forgas e tendéncias atuais
podem ser em grande parte realizados a partir das informagdes existentes nas fontes escritas e
abertas, e complementado mediante o registro da informa¢do oral e fechada obtida por

intermédio da rede de contatos da organizacao.

A funcdo rede permite que sejam acessadas pessoas excepcionais, que tenham uma
percepcao especial sobre o que estd acontecendo no macroambiente, possibilitando uma
ampla gama de perspectivas como, por exemplo, cientistas, lideres politicos e empresariais,

jornalistas e especialistas, entre outros.

Nesse aspecto, ¢ importante destacar que a boa técnica de entrevista ¢ fundamental
para que as informagdes e visdes proporcionadas pelos entrevistados sejam bem assimiladas,
0 que exige que tanto o planejamento quanto a condug@o da entrevista sejam executados por

pessoal com alto nivel de capacitacao.

Segundo Willecke, (2002), a partir das informagdes obtidas de fontes abertas ¢ da
rede, a funcdo analise atua nos seguintes aspectos: identificacdo de elementos
predeterminados, forgas motrizes e tendéncias correntes; agrupamento de diferentes visdes,
segundo padrdes de conexdo; percep¢do de sinais de mudanga, momentos de virada e
descontinuidades latentes. Ressalta-se que, em se tratando de cendrios, é necessario ir além do
mero pensamento analitico e desenvolver habilidades que envolvam imaginagdo e
criatividade. Afinal, o pensamento linear ¢ insuficiente para projetar cenarios da realidade

futura baseados em varidveis complexas, principalmente de ordem social e cultural.

A func¢do direcdo, finalmente, vai atuar no planejamento e coordenagdo do processo
de construgdo de cenarios, se este estiver a cargo da area de inteligéncia da empresa.
Desempenha papel importante na obtencdo da colaboragdo dos executivos € em sua
assimilacdo da visdo, a fim de garantir que os cenarios venham a ter conexdes relevantes com
0 negbcio e a intengdo estratégica da empresa. A dire¢do ¢ fundamental no estabelecimento e

manutenc¢ao dos contatos de alto nivel da rede.

E importante destacar que existe uma unanimidade entre os estudiosos do assunto em
tela, da associa¢do da Inteligéncia Competitiva com o estudo de Cenarios, visando a uma

tomada de decisdo mais aprimorada, intuida e adequada aos novos tempos econdmicos.

Marcial (1999) afirma que, em um ambiente turbulento, a definicdo de estratégias

torna-se tarefa drdua para uma empresa que ndo disponha de ferramentas adequadas para lidar
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com ele, ja que os antigos métodos baseados em tendéncias ndo se aplicam a esse novo

contexto.

Grumbach (1997) argumenta que o processo de exclusdo ou inclusdo na globaliza¢do
esta condicionado a capacidade de governos e empresas vislumbrarem os cenarios futuros e,
em conseqiliéncia, estabelecerem uma eficiente gestdo estratégica que lhes permita evitar
problemas futuros. Isso, porém, s6 sera possivel se for conjugado o uso da inteligéncia

competitiva com auxilio das técnicas prospectivas.

Sobre o tema, Porter (1992) defende a constru¢ao de cendrios multiplos por parte das
organizagdes, como forma de enfrentar as conseqiiéncias da incerteza e evidencia os
beneficios dos estudos prospectivos para a gestdo das empresas. A maneira como ele aborda o
tema, principalmente quando fala da criacdo de redes de informacdes, permite lembrar, de

imediato, os instrumentos da inteligéncia competitiva.

Segundo Kahaner apud Marcial (1999), algumas das criticas feitas por outros autores
sobre a utilizagdo das ferramentas de Inteligéncia Competitiva ¢ ser ela uma andlise de dados
e informagdes histéricas, ou seja, que se baseia em olhar os eventos do passado ou do
acompanhamento dos numeros correntes. Ele argumenta que tais comentarios sao
inconsistentes, ja que uma analise completa precisa dar indicagdes ao tomador de decisdo a
respeito do futuro e recomenda os estudos de cenarios como sendo o melhor instrumento para

atender a esse fim e auxiliar na defini¢do das estratégias das empresas.

Os cenarios prospectivos, conforme visto anteriormente, precisam utilizar as varias
ferramentas descritas no estudo de Inteligéncia Competitiva como, por exemplo, as redes de
informagdes, a analise automatica da informagdo ¢ outras técnicas de monitoracdo do
ambiente que melhorem a qualidade de seus resultados. Alias, isso reforca a completa

interagdo entre Gestao Estratégica, Inteligéncia Competitiva e Cenarios Prospectivos.

Observa-se, assim, que a técnica de Cenarios Prospectivos ¢ uma ferramenta valiosa
e indispensavel quando conjugada com a Inteligéncia Competitiva, pois permite que as
informagdes acumuladas rotineiramente possam se transformar em memorias do futuro, pois
sua conjugada aplicacdo ¢ perfeitamente compativel com os requisitos éticos, que sao
pressupostos ¢ orientadores do exercicio da atividade de gestdo estratégica em uma

organizagao.

Finalmente, os Cenarios Prospectivos e a Inteligéncia Competitiva, se

adequadamente elaborados, poderdo ser considerados como o viés que traduz e sintetiza a
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plena realizagdo da missdo organizacional, pelo conhecimento e a antevisdo do

macroambiente que ird influenciar a empresa.

2.2.2 Cenario Prospectivo e Aprendizagem Organizacional

As transforma¢des ambientais ¢ a atual consolidacdo da era da informacgao e do
conhecimento impelem as organizacdes a se reestruturarem para continuar a se perpetuar no
ambiente de negdcios. Como resposta a essas transformagdes, a Aprendizagem
Organizacional surge com a finalidade de preparar as pessoas continuamente para as
transformagdes, por meio da conversdo do conhecimento e da mudanca de seus modelos
mentais.

O processo de aprendizagem ¢ relevante por justamente conseguir, dentro do atual
contexto, adaptar, transformar, criar e recriar processos ¢ atividades, requisitos fundamentais
para a criacdo de vantagem competitiva. Nesse sentido, o grande desafio para as organizagdes
¢ compreender o que significa aprendizagem e como se processa a transferéncia da
aprendizagem individual para a organizacional, a fim de criar uma cultura organizacional que
favoreca o seu crescimento.

A Aprendizagem Organizacional parece se revitalizar na tentativa de permitir a
empresa a aquisi¢do, a geracdo, o compartilhamento e a transforma¢do do conhecimento,
possibilitando uma perpetuacdo organizacional por meio da fluidez com que a empresa
consegue passar pelos ciclos de mudangas.

Fernandes apud Angeloni (2002, p.82) ressalta: “aprender ¢ um processo que implica
entendimento do passado — para evitar a repeticdo de erros -, capacitacdo no presente e
preparo adequado para o futuro. A aprendizagem ¢ um processo de mudanca resultante de
pratica ou experiéncia anterior, que pode manifestar-se em uma mudanga perceptivel de
comportamento ou nao”.

Fernandes apud Angeloni (2002), analisa o processo de aprendizagem sob dois
prismas: aprendizagem individual e aprendizagem organizacional. Segundo a autora, o
aprendizado individual pode ser entendido como um ciclo no qual a pessoa assimila um novo
dado, reflete sobre as experiéncias passadas, chega a uma conclusdo e, em seguida, age.

O processo de aprendizado organizacional pode ser compreendido como uma
continuagdo do processo individual, por ser uma conseqiiéncia, uma vez que se caracteriza

pela coletividade e pela assimilagdo dos conhecimentos dos membros da organizagdo. Assim,

Planejando por Cendrios Prospectivos: a constru¢do de um referencial metodologico baseado em casos



2. Revisdo da Literatura 41

r

aprendizagem organizacional ¢ a capacidade de criar novas idéias multiplicadas pela
capacidade de generalizé-las por toda a empresa. Corresponde também a forma pela qual as
organizagdes constroem, mantém, melhoram e organizam o conhecimento e a rotina em torno
de suas atividades e culturas.

Nesse processo, as reagdes ambientais funcionam como uma retroalimentacdo do
aprendizado individual que influencia os modelos mentais individuais € a memoria
organizacional.

Em meio ao ambiente turbulento de grande instabilidade e incerteza, a aprendizagem
organizacional surge como forma de proporcionar as pessoas € a organizacdo maneiras de
aprender e de reaprender, de acordo com o caos ou a estabilidade que se forma no ambiente,
alavancando o conhecimento.

Segundo Fernandes apud Angeloni (2002, p. 86), dentre as diversas motivagdes que
os profissionais das empresas que aprendem tém demonstrado, encontram-se:

. Competitividade: aprendizagem como uma resposta para manter a longevidade

das empresas.

. Ambiente permanente de mudanc¢as: o ambiente imprevisivel coloca as pessoas
constantemente em situacdes novas, que exigem multiplas habilidades, sendo a
aprendizagem a mais critica e eficaz para alcancar éxito.

o Entendimento do negocio: a aprendizagem permite que entendamos como as
nossas acodes no presente influenciam nosso futuro.

o Preparacgdo para o futuro: a aprendizagem permite construir um ambiente que
facilite e estimule a mudanca, a disseminacdo das informacdes ¢ do
conhecimento gerados ou nao pela organizacao.

o Desempenho de equipes: a aprendizagem surge como resposta as novas formas

de organizar, acompanhar e analisar as tarefas e o processo de gestdo.

A Aprendizagem Organizacional pode ser vista como o principal processo pelo qual
ocorre a inovagdo gerencial. Para ser pro-ativa, uma empresa precisa mudar e aprender
continuamente novos modos de agir. Em decorréncia dessa necessidade, surge o termo
‘organizagdo de aprendizagem’, utilizado por muitos administradores, que, segundo Garvin
apud Bateman & Snell (1998, p.266), “¢ uma organiza¢do que tem a habilidade de criar,
adquirir e transferir conhecimento e de modificar seu comportamento para refletir novos

conhecimentos e insights”’.
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Segundo Stata apud Starkey (1997), o ritmo em que individuos e organizagdes
aprendem pode se tornar a Unica vantagem competitiva sustentavel, especialmente em setores
intensivos de conhecimento. Podemos pensar em aprendizagem como um processo pelo quais
individuos adquirem novos conhecimentos e percepcdes, modificando dessa forma seu
comportamento e suas agdes. O autor salienta ainda que a aprendizagem organizacional
ocorre através de percepgdes, conhecimentos ¢ modelos mentais compartilhados e que o
aprendizado ¢ construido com base em conhecimentos e experiéncias passadas — com base na
memoria. Neste sentido, o desafio estaria em descobrir novos métodos e ferramentas
gerenciais para acelerar a aprendizagem organizacional e facilitar o processo de mudanca.

Os valores e a cultura da organizagdo tém significativo impacto sobre o processo de
aprendizagem e sobre o grau de eficicia com que a empresa pode se adaptar e mudar.
Ressalta-se que a comunicagdo deficiente entre as pessoas e entre as organizacdes pode ser
um importante impedimento ao aprendizado.

Segundo Senge apud Starkey (1997), seres humanos foram feitos para aprender. A
visdo predominante das organizacdes que aprendem enfatiza a maior capacidade de
adapta¢do. Aumentar a adaptabilidade ¢ apenas o primeiro passo rumo as organizagdes que
aprendem. Segundo o autor, nas organiza¢des que aprendem, os papéis dos lideres diferem
substancialmente daqueles do carismatico tomador de decisdes. Tais papéis exigem novas
habilidades: a capacidade de construir uma visdo compartilhada, de trazer a superficie e
questionar os modelos mentais vigentes e de incentivar padrdes mais sist€émicos de
pensamento.

Em esséncia, nas organizagdes que aprendem, os lideres sdo responsaveis por
construir organizagdes nas quais as pessoas possam estar continuamente expandindo sua
capacidade de criar o futuro.

Relevante ao processo de aprendizagem, Senge apud Starkey (1997) ressalta o
principio da tensdo criativa, que surge ao vermos claramente onde queremos estar, a nossa
‘visdo’, e onde estamos, nossa ‘realidade atual’. O autor aponta duas formas bésicas para
resolver a tensdo criativa: elevando a realidade atual de forma a aproximé-la da visdo, ou
baixando a visdo, aproximando-a da realidade atual. Conseqiientemente, individuos e
organizagdes que aprendem como trabalhar a tensdo criativa aprendem como utilizar a energia
gerada por ela para, de forma mais confiavel, mover a realidade rumo as suas visoes.

Sem visdo ndo existe tensdo criativa, uma vez que esta ndo pode ser gerada a partir

da realidade atual. Erroneamente, muitos acreditam que se a0 menos as pessoas entendessem
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a realidade atual, certamente se sentiriam motivadas a mudar, quando, na verdade, a energia
natural para mudar a realidade provém de se possuir uma imagem daquilo que poderia ser.

Em contrapartida, uma visdo desprovida da compreensao da realidade atual tendera
mais a promover falsas hipoteses do que a criatividade. Senge apud Starkey (1997, p.347)
conclui: “O principio da tensdo criativa nos ensina que um quadro preciso da realidade atual
é tdo importante quanto um entusiasmante quadro de um futuro que se deseja’.

Sobre o processo de sustentacdo da visdo de futuro, Senge (1998) nos elucida:
“Varias estruturas de ‘limites ao crescimento’ podem entrar em jogo para impedir o
desenvolvimento do impeto por tras de uma nova visdo. A compreensdo dessas estruturas
pode ajudar consideravelmente a sustentar o processo de formacgao da visao”.

A dissemina¢do de uma visdo resulta de um processo de refor¢o de crescimento da
clareza, do entusiasmo, da comunicag¢io ¢ do comprometimento. A medida que as pessoas
falam nela, a visdo fica mais clara, cresce o entusiasmo pelos seus beneficios.

Rapidamente, a visdo comega a se disseminar em uma espiral de reforco de
comunicagdo e entusiasmo. O entusiasmo também pode ser refor¢ado pelos sucessos iniciais

na busca da visdo, conforme ilustra o diagrama abaixo:

Figura 03: O Processo da Visdo Compartilhada

a

Entusiasmo em Pessoas falando da
relacdo a visdo visdo e comecando a
buscé-la

Clareza da visdo
compartilhada

Fonte: Senge (1998, p.254).

Segundo Senge (1998), se ndo houvesse limitagdes, o processo de reforco da visdo
levaria ao continuo crescimento da clareza e do esfor¢o comum entre um grupo cada vez
maior de pessoas. O autor ressalta que a diversidade de visdes pode vir a dissipar o foco e
gerar conflitos dificeis de serem gerenciados Nesse momento, faz-se necessario reforcar o
entusiasmo crescente em relacdo a visdo, buscando um ‘processo de equilibrio’, onde os
participantes sdo estimulados a abrir mado de suas visdes, para compartilharem as visdes

coletivas do grupo, limitando a disseminacao das visdes individuais na organizacao.
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Senge (1998) destaca ainda que o processo de defini¢do da visdo € um processo
especial de indagagdo - uma indagagao sobre o futuro que realmente desejamos criar. O autor
ressalta que o desenvolvimento da visdo como um processo de indagacdo ndo implicaria na
abnegacdo de nossas visdes pessoais. Ao contrario, as visdes precisam de bons
argumentadores, capazes de também indagar sobre outras visdes, abrindo a possibilidade de
que a visao evolua, tornando-se ‘maior’ do que nossas visoes individuais.

As visdes também podem se findar quando as pessoas passam a desanimar diante da
aparente dificuldade de transformar a visdo em realidade, conforme Senge (1998, p.256): “4
medida que aumenta a clareza em relagdo a natureza da visdo, também aumenta a
consciéncia da defasagem entre a visio e a realidade atual. As pessoas tornam-se
desanimadas, inseguras ou até cépticas, levando a queda de entusiasmo”.

Numa estrutura associada ao desdnimo organizacional, o fator limitante ¢ a
capacidade dos integrantes da organizagdo de “manter” a tensao criativa.

Visdes emergentes também podem findar-se porque as pessoas se sobrecarregam
com as demandas da realidade atual e perdem seu foco na visdo. Neste caso, o fator limitante

se torna o tempo e a energia dedicados para a visdo, representado no diagrama:

Figura 04: O fator tempo e a Visio Compartilhada

d P.e 55043 dule d — Tempo necessario para
/ 4 VIsao € comeganco desenvolver uma visao
a busca-la
Entusiasmo l
em relacdo a visdo /
Tempo disponivel para a

s visdo
\ Clareza da visao \

compartilhada /
Tempo

\ . necessario para a
Foco na visao

Fonte: Senge (1998, p. 257). realidade atual

A forma como os modelos mentais moldam nossas percepg¢des tem grande influéncia
no processo de aprendizagem organizacional. Senge (1998) questiona que se os modelos
mentais podem impedir a aprendizagem — congelando empresas e setores em praticas
obsoletas -, por que ndo ajudar a acelerar a aprendizagem? Por que os modelos mentais
afetam tdo fortemente o que fazemos?

A fim de elucidar tais questionamentos, o autor dedica-se ao estudo do impacto dos

modelos mentais sob o0 mundo dos negocios, em sua obra A quinta disciplina, retratando o
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pioneirismo da Royal Dutch/Shell em descobrir o poder potencial dos modelos mentais na
aprendizagem.

A equipe do “Planejamento Corporativo” da Shell, liderada por Pierre Wack, passou
a disseminar importantes insights sobre as mudangas futuras, desenvolvendo a técnica de
“planejamento de cenarios”, cujo objetivo ndo se resumia apenas em oferecer informacdes aos
responsaveis pela decisdo, mas principalmente permitir aos gerentes questionar seus proprios
modelos mentais e modificé-los quando necessario.

Os cenarios, primeira ferramenta adaptada pela Shell em busca de modelos mentais,
forcam os gerentes a considerar como administrariam em caminhos futuros alternativos.
Quando grupos de gerentes compartilham uma gama de futuros alternativos em seus modelos
mentais, tornam-se mais perceptivos as mudancas nos ambientes do negdcio e mais ageis nas
respostas a essas mudangas.

Sartor apud Angeloni (2002, p. 95) define modelos mentais como ‘“‘imagens,
pressupostos e historias que trazemos em nossas mentes, acerca de nos mesmos, de outras
pessoas, das instituicoes e de diversos outros aspectos do mundo e da vida. Constituem
verdadeiros ‘mapas mentais’ cognitivos com o0s quais navegamos por meio de ambientes
complexos da vida”.

Os modelos mentais de cada individuo sdo nutridos por crencas e valores que operam
desde o nascimento e se estendem ao longo da vida, crencas que moldam o pensamento
acerca de como as coisas sdo ou funcionam.

Para Senge (1998), os modelos mentais sdo ativos - moldam ndo apenas a forma
como entendemos o mundo, mas também como agimos.

O desenvolvimento da capacidade de uma organizagdo para trabalhar com modelos
mentais envolve tanto a aprendizagem de novas habilidades quanto a implementacdo de
inovagdes que atribuam espago para se colocar tais habilidades em pratica. E preciso ressaltar
o pensamento de Senge (1998 p.213): “Os modelos mentais mais cruciais em qualquer
organiza¢do sdo os compartilhados pelos principais responsaveis pelo processo decisorio.
Esses modelos, se ndo forem examinados, limitam a gama de agoes de uma organizagdo ao
que lhe ¢ familiar e confortavel ”.

Na perspectiva da gestdo organizacional, segundo Sartor apud Angeloni (2002, p.
94), os modelos mentais sdo importantes por trés razdes fundamentais: reduzem os conflitos
interpessoais, expandem o potencial criativo dos funciondrios para alcancar resultados

estratégicos de longo prazo e ampliam o poder reflexivo para agdes integradas.
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2.3 CENARIOS PROSPECTIVOS

2.3.1 Origem e conceitos

Analise de Cendrios é uma ferramenta para nos ajudar a adotar uma
visdo de longo prazo (com arte e criatividade), combinado com a
pratica da conversagdo estratégica, num mundo de grande incerteza
politica, social, economica e tecnoldgica.

Peter Schwartz — Presidente da Global Business Network.

No ambiente das organiza¢des contemporaneas, pode-se constatar, uma crescente
discussao acerca da necessidade de se utilizarem estudos do futuro, em fun¢ao do aumento
das pressdes exdgenas, que obrigam as empresas a tentar alcangar uma forma apropriada de se

relacionar com esse ambiente, com objetivo de garantir a sua sobrevivéncia.

Diante dessa realidade, a Ciéncia da Administragdo vem recomendando o uso das
ferramentas de Gestao Estratégica, baseadas principalmente na Inteligéncia Competitiva, na
Aprendizagem Organizacional e na Prospec¢dao de Cendrios, para o enfrentamento desse
mercado turbulento. Nesse contexto, a técnica de Cendrios vem assumindo lugar de extrema
importancia entre as ferramentas de suporte ao processo de tomada de decisdo nas empresas,
ja4 que a utilizagdo dessa técnica, no processo decisorio, ¢ uma forma de garantir que as

decisdes sejam tomadas com mais qualidade, criatividade e seguranga.

Desenvolver historias de cenarios sobre multiplos futuros possiveis da as
organizagdes condigdes de enfrentarem com mais propriedade os futuros complexos e
incertos, criando os fundamentos para estratégias mais robustas e de longo prazo.

(POPCORN, 2002)

Essa técnica ¢ uma ferramenta que também ajuda a ordenar a percep¢do sobre
ambientes futuros alternativos nos quais as conseqiiéncias das decisdes de hoje se
desenrolardo. Assim, cenarios prospectivos criardo a base de estratégias que vao facilitar e

agilizar a busca das metas futuras na organizagao.

E importante destacar que Cenarios Prospectivos sdo plausiveis, surpreendentes e
tém o poder de quebrar paradigmas antigos. Criar cenarios exige dos tomadores de decisdo na

organizagdo questionarem seus pressupostos mais profundos sobre como o mundo funciona,
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para que enxerguem possibilidades de decisdo que, de outra forma, seriam perdidas ou

ignoradas.

Dentro dessa conjuntura mundializada, como sera possivel trazer este eficiente
instrumento para as empresas brasileiras e em especial as catarinenses? Qual o seu historico?
Qual a sua evolucdo no ambiente da Administracdo? Qual a sua importancia para as modernas
organizagdoes? E como aplicd-lo em nossas empresas? Sdo questdes que se procurard

desenvolver neste capitulo.

Segundo Marcial & Grumbach (2002), o desejo de conhecer o futuro existe desde o
inicio da humanidade e, na busca por este conhecimento, o homem saia a procura dessas

informacdes com objetivo de minimizar o risco de suas decisdes.

Desde os sacerdotes do antigo Egito, até os oraculos da Grécia, todos procuravam
fazer algum tipo de previsdo sobre uma condicdo futura qualquer: colheitas, guerras, amores,

saude, decisOes imperiais, entre outros.

Na Biblia, h4a inimeras passagens que demonstram a preocupagdo em conhecer o
futuro, relatadas no Antigo e no Novo Testamento pelos diferentes profetas e apostolos em
seus escritos. Na Idade Média, magos, bruxos e alquimistas também faziam suas previsdes

sobre o futuro através de profecias e especulacdes.

Foi somente a partir do Renascimento, na Italia, e a seguir expandindo-se para toda
Europa (séculos XV e XVI) — que se tentou utilizar a ciéncia para visualizar o futuro,
sustentado por alguma das correntes filosoficas da época. Ressalte-se a obra de Maquiavel,
principalmente O principe, cuja visao de futuro em relacdo a condi¢do e destino do homem
seria definida em fun¢do dos desejos e determinagdes do monarca que estivesse a frente de

seu territorio.

No século XVIII, o célebre astronomo, filésofo ¢ matematico francés Pierre
Maupertuis (1698-1759), ao escrever sua obra “Cartas sobre o progresso da ciéncia”,
anotava a importancia do progresso tecnologico para o conhecimento do passado e uma maior

quantidade de predi¢des do futuro.

As previsdes e predicdes do passado sdo sepultadas em definitivo, no século XIX,
com a expansdo das idéias da revolugdo francesa, da revolugdo industrial na Inglaterra e o
surgimento do pensamento racionalista-mecanicista sustentado nas filosofias de Descartes,

Locke, Espinosa e Newton.
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No inicio do século XX, com as obras do romancista e ensaista inglés Herbert
George Wells - H.G. Wells - volta-se ao tema sobre o futuro, associando fatos do presente
com fic¢do cientifica, género no qual o autor ¢ considerado verdadeiro precursor. Duas
tendéncias conduziam sua obra: o cientificismo e o evolucionismo. Wells acreditava no
progresso inevitavel da humanidade através da ciéncia e previu alguns avangos tecnoldgicos e

a ascensao dos Estados Unidos, do Japao e da Russia no cendrio internacional.

Até a década de 20, ndo se tem noticia de qualquer estudo sistematico sobre cenarios.
O surgimento do comunismo, fascismo e nazismo, regimes eminentemente autoritarios, deu
oportunidade a que governantes e personalidades internacionais comegassem a externar suas

preocupagdes com o futuro da sociedade e das organizagoes.

Ap6s a II Guerra Mundial, dois fatores conjunturais dai decorrentes — a Guerra Fria e
a Reconstru¢do da Europa e do Japao — viabilizaram o surgimento de novas metodologias
sobre novas estratégias de acdo. Segundo Marcial & Grumbach (2002), esses dois

acontecimentos fundamentaram os primeiros trabalhos e estudos prospectivos.

Por ser importante na construgdo histoérica de cendrios, transcrevem-se as palavras do
principal cenarista contemporaneo, Peter Schwartz, em seu livro A4 Arte da Visdo de Longo

Prazo (2000, p.18):

Os cendrios prospectivos apareceram pela primeira vez logo apos a I Guerra
Mundial, como um método de planejamento militar. A For¢ca Aérea dos EUA tentou
imaginar o que o seu oponente tentaria fazer, e prepara estratégias alternativas.
Nos anos 60, Herman Kahn, que fizera parte do grupo da For¢a Aérea, aprimorou
os cenarios como ferramenta para uso comercial. Porém os cendrios atingiram
uma nova dimensdo no inicio da década de 70 com o trabalho de Pierre Wack, que
era planejador estratégico nos escritorios de Londres da Royal Dutch/Shell, o
grupo internacional de petroleo, num novo departamento chamado de grupo de
planejamento prospectivo.

O termo cenario, conceituado anteriormente, embora apresente muitos significados,
deriva do termo teatral grego “cenario”, que quer dizer o roteiro de uma pega de teatro. Os
elementos principais para a conceituacdo e o entendimento da técnica sdo os mesmos do

teatro moderno, quais sejam: cenarios, cenas trajetorias e atores.

No campo da moderna conceituagao, a definigdo mais abrangente sobre cenarios,
encontrada na literatura contemporanea, ¢ a de Michel Godet (1993), para quem a técnica de

cenarios ¢ um conjunto formado pela descricdo coerente de uma situagdo futura e pelo
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encaminhamento imaginado e criado dos acontecimentos que permitem passar da situagao de

origem a situagao futura.

Segundo Schwartz (2000), cendrios sdo histérias sobre a forma que o mundo pode
assumir amanha, historias capazes de nos ajudar a reconhecer as mudangas de nosso
macroambiente ¢ a nos adaptarmos a elas. S3o veiculos poderosos para desafiar nossos
modelos mentais sobre 0 mundo e erguer as cortinas que limitam nossa criatividade e recurso.
Num processo de cendrios, os gestores inventam e depois consideram, em profundidade,

varias historias de futuros igualmente plausiveis.

As historias sdo pesquisadas cautelosamente, contendo detalhes relevantes,
orientadas para as decisdes reais e projetadas com o objetivo de trazer surpresas e inesperados
progressos de compreensdo. Juntos, historias e cendrios constituem uma ferramenta para
ordenar as percepcdes. O objetivo vai além da escolha do futuro preferido ou de maior
probabilidade; concentra-se na tomada de decisdes estratégicas que sejam plausiveis para

todos os futuros possiveis.

E importante salientar que cenérios sdo técnicas que, ao ser introduzidas nas
organizagdes, produzem um efeito multiplicador na gestdo estratégica e nos seus
desdobramentos futuros, pois a partir dessa absor¢do as pessoas responsaveis pela
administracao transferem para cultura da empresa a arte de criar e imaginar o futuro,

facilitando a trajetoria da mesma no seu ambiente negocial.

Os estudos prospectivos ndo t€ém como objetivo prever o futuro, mas estudar as
diversas possibilidades de futuros plausiveis existentes e preparar as organizagdes para
enfrentar qualquer uma delas, ou até mesmo criar condi¢des para que modifiquem suas
probabilidades de ocorréncia, ou minimizar seus efeitos. Apesar de serem muitas vezes
confundidos com predigdes, previsdes ou projegdes, trata-se de estudos do futuro com

abordagem bastante distinta.

Rattner apud Marcial (1999, p. 61) assim define predigdo: “¢ o discurso sobre uma
condicdo futura, baseada num raciocinio que o antecipador ndo divulgou. Assim, um alto
nivel de confianca estd implicito nas palavras, agdes e/ou recomendacdes de quem faz

predigdo”.

Godet (1993) escreve que previsdo ¢ uma projecdo que contenha alguma

probabilidade de acontecer no futuro.
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O pesquisador Rattner (1973), uns dos pioneiros no estudo da futurologia no Brasil,
escrevendo sobre o tema no seu artigo Consideragoes sobre tendéncias da futurologia
contemporanea, faz uma interessante abordagem historica sobre cendrios. Segundo o autor, as
teorias evolucionistas aplicadas a antropologia e a biologia revolucionaram a segunda metade
do século XIX, enquanto a critica materialista-dialética proporcionava as bases “cientificas”
para os movimentos operdrios reformistas, cujo objetivo era a criagdo de uma sociedade

“socialista”.

A partir do periodo pds-guerra, os prestidigitadores do futuro reagiram, de forma
crescente, ao status de quem realiza um exercicio meramente especulativo. Cobrindo-se com
o manto sagrado da ciéncia - fonte da “verdade ultima” — exigiam o acatamento de seus
progndsticos. Sabe-se que a ciéncia positivista ou neopositivista postulava como uma de suas

caracteristicas basicas o poder de previsao e predi¢do.

Rattner (1973) observando, no citado artigo, os aspectos deterministicos e nao-
deterministicos das ciéncias, enfatiza que os futur6logos criticos tendem a negar a ciéncia seu
papel de inovadora infalivel na sociedade contemporinea e encaram o futuro apenas em
termos do provavel, nunca como algo imposto em carater irremediavel. O autor distingue duas
grandes correntes entre os futur6logos: uma que considera o futuro como algo imposto,
inelutavelmente, pelo proprio progresso das ciéncias e da tecnologia: € uma outra corrente
que, sob formas diversas, encara o futuro como resultado de decisdes conscientes a serem

alcangadas por meio de comunicacdo e interagao.

Entretanto é bom destacar que a ciéncia (e assim afirmam seus representantes) nao
nos esclarece sobre o tipo de futuro desejavel e preferivel - que s6 pode ser determinado pela
vontade coletiva dos membros da sociedade. Ela apenas nos fornece possibilidades

alternativas.

Possibilidades alternativas sobre a técnica de cenarios prospectivos foram ofertadas,
ao longo do tempo, pelas obras e contribuigdes de Herman Kahn (1967), Gaston Berger
(1957), Robert Jungk, Galtung, Van Steenbergen, Waskow, todos apud Rattner (1973),
Michel Godet (1993) e Pierre Wack (1970).

Conforme relato anterior de Schwartz (2000), ap6s a II Guerra Mundial, a Forga
Aérea norte-americana contratou um grupo de peritos e analistas especializados nos diversos
ramos da atividade humana, sob a coordenacdo de Herman Kahn, para que estudassem e

elaborassem os objetivos e rumos a serem adotados com relagdo ao futuro. Logo em seu
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primeiro ano de trabalho, em 1947, esse grupo publicou um artigo sobre a importancia
estratégica que teriam para os Estados Unidos as comunicagdes via satélites artificiais. Tal
estudo foi o embrido do maior centro de estudos prospectivos do mundo — Rand Corporation

- situado em Santa Monica, na California.

Herman Kahn foi considerado, nas décadas de 50 e 60, o “mago” do futuro ou o
visiondrio da América. Comegou sua carreira como analista de problemas militares e
posteriormente como pesquisador e consultor da Rand Corporation. Prop6s, inovando, no
estudo e planejamento de cendrios, a introducdo de varidveis, tais como tradi¢des, valores
sociais e culturais para responder as complexas indagacdes sobre o desenvolvimento

econdmico e estratégico do mundo moderno.

Na final da década de 60, o Instituto Hudson, liderado por Herman Kahn, divulgou
um trabalho que passou a ser referéncia no campo prospectivo. O estudo revela tendéncias e a
evolucdo das condi¢des para empreendimentos industriais € comerciais sobreviverem em

ambientes turbulentos. Os assuntos nele abordados incluem:
= Desenvolvimento de novas tecnologias;
» Mudangas e diferencas em valores sociais que afetam a produtividade;
= Deteccao e exploragdo de novas fontes de matérias-primas;
= Planos concretos de desenvolvimento para certas areas;

* Analise e consideragdes politicas sobre seguranca de investimentos e
estabilidade das atitudes dos operarios, concernentes a disciplina e trabalho

esforgado.

Autores como Fahey & Randall (1999) atribuem a introducdo das nocdes de analise
de cendrios e sua metodologia nas organiza¢des anglo-saxonicas a Herman Kahn, quando
popularizou suas idéias com a publicagdo, em 1967, do seu livro The Year 2000, onde a

palavra “cenarios” foi introduzida na prospectiva.

Entretanto, na Europa continental o primeiro a empregar a palavra “prospectiva” foi
o filésofo, economista e pedagogo francés Gaston Berger, em sua obra A4 atitude prospectiva,
de 1957, estabelecendo como descrever um futuro desejavel para o mundo. Berger propds o
uso do termo “prospectivo” para mostrar a necessidade de uma atitude orientada para o futuro.

Marcial & Grumbach (2002, P. 28) assim expressa a conceituacao de Berger:
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A atitude prospectiva significa olhar longe, preocupar-se com o longo prazo, olhar
amplamente, tomando cuidado com as interagdes, olhar a fundo, até encontrar os
fatores e tendéncias que sdo realmente importantes; arriscar, porque as visoes de
horizontes distantes podem fazer mudar nossos planos de longo prazo; e levar em
conta o género humano, grande agente capaz de modificar o futuro.

O trabalho de Robert Jungk apud Rattner (1973), em relagdo a cenarios, parte da
proposicao da criacdo de centros de prospec¢do do futuro, fundamentado num mundo mais
humano, democratico e participativo, em que as idéias e sentimentos de todos seriam
integrados em discussdes e planos de acdo. Com essa finalidade em mente, Jungk langou-se
em experiéncias com grupos de trabalho, tentando orienta-los a trabalhar e conviver numa

atmosfera de cooperagdo, igualdade e responsabilidade.

Segundo Rattner (1973), a metodologia proposta por Jungk para prospectar o futuro,
abrange a distingdo de trés tipos de imaginagdo: logica, critica e criativa. A imaginagao logica
seria utilizada para antecipar o futuro légico; a imaginacdo critica seria necessaria para um

futuro desejado ou esperado; a criativa seria essencial para um futuro inovador.

Robert Jungk apud Rattner (1973) propde, como contribui¢do institucional de sua
obra, a criacdo de institutos de adverténcia — Look-out — para a sociedade civil no mundo, uma
vez que na sua visdo somente as grandes empresas (planejando os aspectos comerciais e
econdmicos) e os estados-maiores das grandes poténcias (planejando os aspectos militares) se
encarregavam do tema. Em ultima instancia, caberia a esses centros de Look-out uma série de

tarefas, tais como:

* Cultivar e desenvolver uma perspectiva ampla e global do futuro, em lugar de

projetos especializados e parcelados;
=  (Criar um sistema de aviso — Look-out - ou alarme social;
= Informar e educar o publico;
= Cultivar e apoiar programas de pesquisa do futuro;

* Formar um conselho de cientistas, cuja tarefa seria definir os objetivos e facilitar

a consecug¢do dos alvos sociais supremos.

Tais centros, segundo Jungk, seriam o ponto de partida para uma rede de institutos de
prospeccdo do futuro e de alerta social ao nivel local, regional, nacional, continental e

intercontinental.
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Parte importante dos trabalhos de Galtung apud Rattner (1973) versa sobre os

problemas do papel dos politicos, cientistas e idedlogos no ambiente da prospeccao. Nos seus

estudos o autor aborda que, na situagdo atual, ocorre um continuo debate entre essas

categorias: os idedlogos argumentam contra os que delineiam as tendéncias, dizendo que eles

tornam o futuro prisioneiro do passado. Os politicos prometem um bom futuro, mas sio

somente promessas, € 0s cientistas argumentardo contra os idedlogos dizendo que seus

postulados sao mutuamente inconsistentes e impossiveis de serem alcancados.

Galtung sugere que a pesquisa dirigida ao futuro seja dividida em trés componentes:

a)

b)

Pesquisa para determinar os valores basicos do sistema e as condi¢des em que
melhor seriam realizados;

Pesquisa para estabelecer as tendéncias do sistema, baseando-se em dados do
passado e teorias sobre como realizar extrapolagdes;

Analise das relagdes entre tendéncias e valores, ou seja, verificando se as
tendéncias levam ou ndo o sistema para a "terra prometida". Em caso afirmativo,

indicar como reforca-las e estabiliza-las e, em caso negativo, como muda-las.

O estudo de Van Steenbergen apud Rattner (1973) trata do problema das duas

correntes opostas dentro de cendrios - os do "establishment" e a da "critica". Analisando essas

duas escolas que apresentam pontos de vista mais ou menos exclusivos sobre a sociedade,

Van Steenbergen distingue entre as perspectivas de "ordem” (establishment) e de "conflito”

(critica).

A perspectiva de "ordem" estaria configurada pelas seguintes caracteristicas:

a)

b)

¢)

d)

Uma atitude positiva em relagdo a manutengdo de instituigdes sociais;
configurando estabilidade, equilibrio, autoridade e poder, como valores positivos;
A dinamica social ¢ representada como um equilibrio em movimento, com énfase
no crescimento quantitativo;

O modo da analise cientifica ¢ o modelo das ciéncias naturais que, a procura de
leis gerais e universais obtidas por pesquisas empiricas, enfatiza a objetividade e
separa teoria de aplicacdo;

O comportamento atipico € patoldgico para o funcionamento do sistema social. A
solugdo para esse tipo de problema encontra-se na extensdo do controle social e

no ajustamento do individuo as necessidades do sistema.
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Por outro lado, as caracteristicas relevantes da perspectiva do "conflito" seriam:

1) Uma atitude positiva para com a mudanca; liberdade encarada como autonomia,
e mudanga, crescimento qualitativo e acdo como valores sociais positivos;

2) Sociedade ¢ considerada como processo, uma luta continua entre grupos com
alvos e perspectivas opostos;

3) Comportamento atipico ¢ eventualmente fator positivo para as transformagoes

necessarias das relagdes existentes.

Van Steenbergen apud Rattner (1973) faz também uma distingdo entre os diferentes
métodos prospectivos e retrospectivos da pesquisa do futuro. Projecdo e extrapolacdo - por
ndo visualizarem algo de qualitativo novo no futuro - sdo retrospectivas. O método
prospectivo ndo procura deduzir o futuro do passado, mas pesquisa uma variedade de futuros

possiveis. A distingao entre as correntes principais pode ser feita da seguinte forma:

a) Futurologia do "establishment", com uma perspectiva clara de "ordem" para a
sociedade, empregando técnicas retrospectivas;
b) Futurologia critica, que apresenta uma série de caracteristicas da perspectiva de

"conflito", utilizando técnicas prospectivas.

Waskow apud Rattner (1973) ¢ considerado um dos representantes mais auténticos
da futurologia critica. Segundo ele, uma das tarefas mais importantes dos intelectuais seria
ajudar o publico, nos diferentes paises, a imaginar seu futuro, a fim de que este possa ser

criado de forma mais democratica do que acontece atualmente.

Como historiador, critica sua profissdo por parar no "agora". Para Waskow, trabalhar
para o futuro significa a construgdo de “Cenarios da Paz”. Tais cendrios e a melhoria da
sociedade devem tomar em consideragdao as trés mais importantes mudancas de "poder" da

sociedade moderna:

a) O grande fortalecimento de um grupo relativamente restrito de homens, com
amplo controle sobre a politica externa dos EUA;
b) A emergéncia de “nova classe” de gente educada, cuja propriedade ¢ aquilo que

carregam em suas cabegas. Esta classe ¢ nova, no sentido de representar ampla
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camada de homens conscientes da "desumanizagdo" burocratica, com potencial
para construir nova visao da sociedade;

c) A existéncia continua de uma classe "marginalizada", cujos membros sdo
isolados na pobreza, definidos sob aspecto racial e de forma crescente excluidos
do sistema de mobilidade social em vigor nos EUA e no mundo ocidental.
Waskow assinala os perigos de uma pesquisa de futuro altamente
profissionalizada e elitista. O estudo do futuro ndo ¢ assunto de profissionais, tal
qual a astronomia: “... o futuro da humanidade presumivelmente pertence a toda a

gente do mundo que, portanto, deve compreendé-lo e decidir sobre ele".

Construir o futuro no presente ¢ considerado por ele tarefa de importancia central,
para a qual ele desenvolve alguns conceitos importantes como instrumentos para a mudanca
social. A "desordem criativa" introduzida como conceito operacional por Waskow
fundamenta-se na convic¢do de que diferentes grupos na sociedade podem criar o futuro,
inserindo no presente suas aspiragdes para o futuro. Assim, criardo uma "desordem criativa" -
desordem, porque obedece a "leis e ordem" de um futuro mais ou menos distante, € por isso,

pode ser considerada como "subversiva" pelos padroes e normas do presente.

A sociedade tera de reagir contra esta "desordem" e a tensdo por ela causada -
decidindo-se a favor ou contra ela. O quantum da tensdo ¢ muito importante para produzir a
mudanca desejada: se a tensdo for grande demais, entdo a "desordem criativa" desafia demais
o presente ¢ sera reprimida, sem causar qualquer mudanga. Neste sentido, ¢ importante
descobrir o ponto em que a "desordem" nao seja reprimida nem ignorada, criando suficiente

tensdo para movimentar a sociedade.

Este tipo de criacdo do futuro teria a vantagem de ensejar o possivel, em lugar de
persistir na continuagdo do presente ou na realizagdo de um futuro impossivel, embora

desejavel.

Mediante tais consideragdes sobre a legitimidade da pesquisa do futuro, cabe-nos
refletir que as prospecgdes estdo geralmente assentadas em um determinismo histérico, de
acordo com o qual a histéria ¢ encarada como um processo linear e progressivo, o que
conferiria aos homens a possibilidade de poder prever o futuro e intervir ativamente em sua

gestacdo, com o objetivo de se lograr certos fins almejados.
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Os diferentes modelos desenvolvidos para intervir deliberadamente na formagao do
futuro, através e por meio do conhecimento “racional”, ou seja, a ciéncia e a tecnologia, tém
obtido poucos resultados satisfatorios. Os sistemas de planejamento propostos no Ocidente e
no Oriente pressupdem que, a partir do controle do sistema econdmico, seria possivel atender
melhor as necessidades dos membros da sociedade. Assim, modelos tedricos elaborados pelos
planejadores teriam a dupla funcdo de orientar na escolha de alternativas 6timas e de servir

como instrumentos bésicos para a previsao da realidade futura.

Todavia, vérios problemas surgem no caminho dos prestidigitadores e artifices do

futuro:

a) O planejamento do futuro nao € essencialmente fisico ou econdémico, mas antes
social e politico, dependendo da comunica¢do e da participagdo responsavel da
populacdo na criacdo de seu futuro;

b) Os elementos componentes do sistema estdo geralmente em tensao e conflito e é
duvidoso que se possa chegar a um conhecimento de todas as variaveis que
determinam seu funcionamento e a dire¢do em que evolui o sistema;

c¢) Os planejadores e tecnocratas, amparados por uma visdo sistémica e
determinista da sociedade, decidem sobre um projeto fundamental ao qual seria
subordinado um conjunto de meios e processos capaz de orientar, controlar e

sancionar a conduta dos membros da sociedade.

Segundo Marcial & Grumbach (2002), o cenarista Michel Godet e suas obras
constituem-se no marco referencial da tradicional escola francesa de prospec¢do de cenérios.
Godet caracteriza o seu trabalho sobre cendrio afirmando que o seu estudo e respectiva
aplicacdo deve ser feito de maneira simples, a fim de que os resultados possam ser
assimilados com facilidade pela empresa e seu corpo funcional. Tal apropriagdo contribuiria

para transformar os estudos de futuro — antecipagao — em agao estratégica no presente.

Marcial & Grumbach (2002, p. 30) contribuem ainda, sobre o autor, com a seguinte
frase: “Em 1987, Michel Godet publicou Cendrios e a administra¢do estratégica,
disponibilizando para a sociedade a metodologia francesa de prospectiva. As palavras do
professor Igor Ansoff, contidas no prefacio do seu livro, descrevem a publicacdo como um
marco na historia dos métodos de desenvolvimento de cenarios prospectivos para a definicao

das estratégias empresariais”.
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Heijden (1997), um dos pioneiros de planejamento de cenarios da Shell, ao tecer
comentarios sobre a contribuicdo de Godet, enumera seus trabalhos para a induastria do

petrdleo, criando métodos e estratégias setoriais de prospeccao.

Godet (1993) desenvolveu suas analises em diversos livros publicados,
principalmente na Europa, cujos conteudos principais versaram sobre os seguintes temas:
Cenarios e a Administragdo Estratégica, Manual de Prospec¢ao, Métodos Prospectivos, todos
livros indispensdveis na constru¢do metodologica de cendrios, e proporcionando ajuda na
criacdo da visdo de futuro nas empresas européias, entre outros importantes itens

contributivos para o estudo de cenarios.

A Prospecgao de Cendrios transformou-se e atingiu novas dimensdes no inicio dos
anos 1970, com o trabalho do cenarista francés Pierre Wack, na area de planejamento do
futuro da Royal Dutch Shell, salientando a necessidade de criar uma nova ferramenta que

auxiliasse no planejamento de longo prazo.

Tudo comecou com o preco do petroleo, estdvel desde a II Guerra Mundial, e era
considerado uma commodity estratégica, cujos custos os paises consumidores tentavam
manter em niveis aceitaveis. Mas, no inicio da década de 70, comecaram a surgir alguns
indicios de mudangas. Os planejadores da Shell, entre eles Pierre Wack e Kees van der
Heijden, perceberam isso e se dedicaram a pesquisa dos eventuais fatores determinantes e seu
possivel impacto sobre o futuro da empresa, lancando um conceito que viria a se tornar
fundamental no mundo dos negdcios: o de planejar, por meio de cendrios, metodologia que

ficou conhecida como “Planejamento de Cenarios”.

Pierre Wack e seu grupo da Shell tinham o planejamento de cenarios como meta
principal a liberagdo do insight das pessoas. A finalidade dos cendrios exploratdrios era,
segundo Heijden (2000 p.64), “ampliar a compreensdo do sistema, identificar os elementos
predeterminados e descobrir as conexdes entre as varias forgas e eventos que conduziam esse

sistema, o que levaria a uma melhor tomada de decisao”.

Sobre esse momento prospectivo, assim descreve Mintzberg et alli (2000, p 52):
“Houve muito interesse sobre o tema a partir de um artigo escrito de Pierre Wack, em 1985,
que descrevia um exercicio de constru¢do de cenarios na Royal Dutch Shell, antecipando a
natureza (se ndo a ocasido) do drastico aumento nos pregos do petréleo em 1973. Wack
descreveu a complexidade e a sutileza do exercicio, as quais dependiam de um julgamento

além da andlise formal — nas palavras dele, menos dos numeros e mais insight”.
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Os resultados obtidos pela Royal Dutch Shell com o novo enfoque de ver o futuro
tornaram a empresa mundialmente conhecida pelo pioneirismo na utilizagdo de cenarios, o

que resultou na valorizag¢do e no reconhecimento da técnica.

A partir dessa época, surgiram varios estudos baseados nos cenarios. Segundo
Mintzberg et alli (2000), em 1985, Porter com a sua obra Estratégia Competitiva analisou os
cenarios sob a perspectiva econdmica, adaptando-os a uma realidade mais negocial e levando
em consideragdo os movimentos dos concorrentes. Porter (1992) descreve a técnica de
cenarios como uma ferramenta no arsenal do estrategista, baseado na suposi¢ao de que, se nao
se pode prever o futuro especulando sobre uma variedade de futuros pode-se abrir a mente e,

com sorte, chegar ao futuro correto.

Em 1988, com o surgimento da Global Business Network (GBN) — empresa de
prospectiva criada por Peter Schwartz e Pierre Wack -, teve inicio a popularizagdo do
emprego dos cenarios como instrumento de gestdo estratégica para as empresas anglo-
saxOnicas e sua divulgagdo e expansao em todo o mundo organizacional a partir da década de

90.

Marcial & Grumbach (2002) escrevem que no Brasil a pratica de elaboracdao de
cenarios ¢ recente. As primeiras empresas a utilizarem tal pratica foram o BNDES, a
Eletrobras, a Petrobras ¢ a Eletronorte, em meados da década de 1980, em fungdo de
operarem com projetos de longo periodo de maturagdo, o que exigia uma visdo de longo
prazo. Uma nova utilizagdo da técnica prospectiva no Brasil foi coordenada pela antiga
Secretaria de Assuntos Estratégicos (SAE) da Presidéncia da Republica, que iniciou em 1996
os estudos que geraram, em 1997, “Cenarios Extrapolatorios do Brasil em 2020 e, em 1998,

“Os Cendrios desejados para o Brasil”.

No ambiente académico, segundo Buarque (2003), os primeiros trabalhos foram os
do Instituto Universitario de Pesquisa do Rio de Janeiro (Iuperj), intitulado Manual de
Técnicas de Previsdo, de 1976, o livro do pesquisador e professor da FGV, Henrique Rattner,
Estudos do Futuro — introdugdo a antecipagdo tecnologica e social, de 1979, e o trabalho de

Hélio Jaguaribe, intitulado Brasil 2000, de 1989.

No Brasil poderiamos, conforme contribuigdes expostas neste trabalho, ressaltar
como nossos pioneiros e divulgadores sobre a técnica de cenarios prospectivos os académicos
e pesquisadores: Rattner, Grumbach, Marcial, Aradjo, Bethlem, Porto, Nascimento e Buarque,

entre outros.
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Nas organizagdes contemporaneas vivemos, de um lado, um novo mundo, com novas
regras € novos cenarios. O presente ¢ um tempo de transi¢ao do velho regime pds-Segunda
Guerra Mundial até os dias de hoje. De outro lado o futuro, onde a mudanca/ incerteza ¢ a
Unica constante e que para continuarmos a enfrentar este ambiente de turbuléncia que
comegou agora, no presente, faz-se mais do que nunca necessario o emprego das técnicas de

cenarios prospectivos.

Os estudos de cendrios nos permitem analisar a longo prazo, um mundo onde reina a
incerteza. Suas historias sobre futuros possiveis ajudam as organizagdes, a reconhecer e
adaptar-se as mudangas que ocorrem no meio em que vivemos, definindo os caminhos
alternativos da evolugdo e permitindo escolher as manobras apropriadas para cada um deles.

Essa técnica se aplica a organizagdo, conforme Peter Schwartz (2000, p. 41) escreve:

O planejamento de cenarios, baseado na sua peculiar caracteristica, implica
escolher, hoje, dentre varias opgoes, com total compreensdo dos possiveis
resultados. Poderia ser definido como uma ferramenta para ordenar as diferentes
percepgoes do futuro no qual essas op¢oes produzirdo efeitos, embora esteja mais
proximo de uma forma disciplinada de pensar do que de uma metodologia técnica
ou formula quantitativa especifica. E, acima de tudo, trata-se de uma desculpa
para aprender.

Para muitos estudiosos o homem, entre suas caracteristicas principais, tem a
capacidade de prever o futuro, parecendo ser uma habilidade inata. Segundo os
neurobiologistas William Calvin e David Ingvar apud Marcial & Grumbach (2002), nosso
impulso no sentido de construir histdrias sobre o futuro estd tdo profundamente arraigado no
cérebro como a linguagem. Calvin e Ingvar também provaram que a incapacidade de perceber
o fluxo e o inter-relacionamento dos fatos resulta da necessidade de o homem desejar

imaginar cenarios futuros.

O objetivo do planejamento por cenarios ¢ nos ajudar a eliminar as descrencas em
todos os futuros: permitir que pensemos na possibilidade de que qualquer um deles possa
tornar-se realidade. Por isso os planejadores de cendrios evitam predi¢des Uinicas e prospectam
com modelos e técnicas inovadoras e criativas, visando a um futuro melhor e mais adequado

as organizagoes.
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2.3.2 Cenarios Prospectivos: Caracteristicas, Enfoques e Tipologia

Para examinar o planejamento por cenario e o contexto no qual ele ocorre ¢
necessario identificar e examinar suas caracteristicas, enfoques e tipologias e como as mesmas

afetam e sdo afetadas pela sua interacao neste contexto.

Peter Schwartz (2000) salienta que os cendrios lidam com dois mundos: o mundo dos
fatos e o mundo das percep¢des. Exploram os fatos, mas sdo dirigidos as percepgdes no
interior da cabeca dos tomadores de decisdo. Seu propoésito é reunir e transformar informagao
de significancia estratégica em novas percepgdes. Quando esse processo funciona, ¢ uma
experiéncia criativa que gera um insight sincero dos gestores e leva a novas idéias estratégicas

além do alcance anterior da mente.

Para Schwartz apud Marcial (1999, p. 25) “cendrios sdo uma ferramenta para nos
ajudar a fazer previsdes em um mundo de grandes incertezas, [...] para ordenar a percepgao

sobre ambientes alternativos futuros, nos quais as decisdes pessoais podem ser cumpridas”.

Schwartz (2000) define oito etapas que caracterizam o processo de elaboracdao de
cenarios: identificagdo da questdo principal; identificacdo dos fatores-chave (microambiente);
identificacdo das forcas motrizes (macroambiente), classificadas em elementos
predeterminados e incertezas criticas; ranking das incertezas criticas; defini¢do das logicas
dos cenarios; descricao dos cendrios; selecdo de indicadores e sinalizadores principais; analise
das implicagdes e opgdes. Durante todo o processo devem ser levados em consideragdo os
modelos mentais dos dirigentes da empresa, de modo a conhecer suas visdes de mundo,

preocupagdes e incertezas.

Do ponto de vista estritamente 16gico, os objetivos sdo visualizados e devem se
realizar no futuro, cuja andlise é, portanto, necessaria. Do ponto de vista da eficacia da
decisdo, € preciso saber “ver antes”, para modificar, aproveitar ou induzir ocasides a favor da
empresa. Finalmente, ndo realizar uma andlise do futuro significa admitir que haverd
estabilidade no ambiente externo, o que contraria a experiéncia; observa-se, na verdade, uma
aceleragdo nas mudancas estruturais (econdmicas, politicas, sociais e tecnoldgicas), causa de

rompimento entre os padrdes conhecidos no passado e os esperaveis no futuro.

O ser humano ¢ intrinsecamente limitado € ndo tem o dom de adivinhar o futuro.
Entretanto, ¢ possivel explorar configuragdes futuras de suas varidveis mais relevantes e das

relacdes que entre elas se tecem. Isso ¢ caracterizar ou estruturar a incerteza do futuro, que
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parte da defini¢do de um sistema e de sua estrutura, os quais correspondem a um modelo da
realidade que cerca a empresa, ou seja, o seu ambiente externo. Esse modelo permite simular

situacdes hipotéticas futuras sobre o comportamento das varidveis e das suas inter-relacdes.

O estudo do futuro implica vencer trés grandes dificuldades: a primeira ¢ a propria
incerteza, a ser estruturada; a segunda é a complexidade, a ser reduzida; e a terceira ¢ a

organicidade, a ser respeitada.

A combinacdo de ciéncia e arte aconselha que se faca o uso de instrumental
matematico para esclarecer as relagdes quantitativas e qualitativas entre as variaveis, mas o
papel preponderante no processo deve caber ao “especialista”, o inico capaz de manejar
conhecimentos tedricos e praticos e de usar sua sensibilidade para elaborar visdes coerentes

de futuro.

Outras caracteristicas importantes do método de cendrios sdo a procura sistematica
das descontinuidades que poderiam ocorrer no futuro e a explicitacdo do papel dos atores
econdmicos e politicos. Isso explica porque o futuro depende, ndo apenas dos condicionantes
do passado e da situagdo atual, mas também das estratégias dos atores mais proeminentes. Na
verdade, o papel fundamental dos atores ¢ o de mudar a realidade a medida que tentam

viabilizar os seus projetos de futuro.

Nos cenarios nao se projetam tendéncias. Ao contrario, procura-se langar luz sobre as
descontinuidades escondidas no futuro, que podem ser oportunidades ou ameacas capazes de

ajudar ou prejudicar os projetos dos atores, inserindo nossas proprias estratégias nessa analise.

Os métodos cléassicos de estudos do futuro baseiam-se na tentativa de atribuir ao
futuro a mesma estrutura do passado, através da projecdo de tendéncias. Esses métodos
projetam continuidade onde a complexidade e a dindmica do ambiente estd, na verdade,
gestando uma ruptura. O método de cendrios evita essa armadilha, causa da maioria dos erros

de previsao.

O planejamento de cenarios prospectivos deve ser tanto plausivel quanto
surpreendente, ter a capacidade de romper com estereodtipos, e ser elaborado da forma mais

participativa possivel, sem o que estara fadado ao fracasso.

Bethlem (2002, p. 164), ao refletir sobre a necessidade de se conhecerem as
condigdes futuras, inerentes a existéncia humana, afirma que: “a ambi¢do de prever o futuro
deve ser tdo antiga quanto a inteligéncia do homo sapiens. Para o dirigente de empresas, mais

do que uma ambicao ¢ uma necessidade”.
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A forma mais simples de prever o amanha ¢ a de projetar para o futuro as mesmas
caracteristicas do passado. No entanto, tal abordagem torna-se distante demais da realidade,

pois nosso mundo ¢ cheio de descontinuidades.

Fazendo o exercicio de imaginar as alteragdes que poderdo ocorrer no meio ambiente
e as reacoes dos elementos humanos envolvidos na tomada da decisdo, o decisor aumenta sua
capacidade de enfrentar as alternativas diferentes que surjam, porque ja refletiu sobre os
efeitos ou desvios que poderdo criar. Assim, torna-se clara a necessidade de imaginar

alternativas para as condi¢des futuras em que a decisdo ird se materializar.

Junto a essa nova caracteristica ¢ mentalidade no estudo de cendrios surgiram as
expressoes Prospectiva e Futurologia, definidas como discussdo de futuros alternativos e
previsdo de muitos futuros, respectivamente, sendo que, por muitos autores, a andlise de

cendrios ¢ considerada como uma técnica de futurologia.

Sobre o assunto, assim expde Bethlem (2002, p.167): “as técnicas projetivas podem
ser quantitativas, quando utilizam dados historicos disponiveis, e qualitativas, quando utilizam

o sentimento de especialistas que viveram a historia”.

Os cendrios alternativos gerados por um decisor ndo sdo, na realidade, uma previsao
do que vai ocorrer, mas um exercicio sobre hipoteses geradas, visando a melhor preparagao
para enfrentar desvios do padrao observado até¢ o momento e a alterar decisdes ou agdes. Dai a

importancia de exercitar o cérebro a pensar em futuros alternativos.

A metodologia caracteristica de Herman Kahn, na constru¢do de seus cenarios, era
reunir especialistas em varias areas e construir com eles o que chamou de cenarios “sem
surpresas”, e depois introduzir “varia¢oes canonicas” resultantes da introdugdo no cenario

“sem surpresas’” de variagdes nos seus pressupostos.

Conforme ja comentado, foi com auxilio da técnica de cendrios prospectivos que
permitiu a Shell se preparar satisfatoriamente para o “choque do petroleo” de 1973, e em

seguida para o de 1979, bem como para a queda de pregos ocorrida em 1980.

Segundo Marcial & Grumbach (2002) a arte de prospectar um cenario completo

geralmente contém sete caracteristicas ou componentes principais:

1 TITULO; 5. TRAJETORIA;

2 FILOSOFIA; 6. CENAS;

3. ATORES; 7. CENARIOS FINAIS.
4. VARIAVEIS;
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O titulo, referéncia do cenario, deve condensar a esséncia da historia escrita, dando a

idéia da légica dos cenérios.

A filosofia sintetiza o movimento ou a direcdo fundamental do sistema considerado,

constituindo a idéia-for¢a do cenario.

As variaveis representam aspectos ou elementos do contexto considerado, tendo em

vista o objetivo do cenario.

Os atores sdo individuos, grupos, decisores, organizagdes ou associagdes de classe

que influenciam ou recebem influéncia significativa do contexto considerado no cenario.

A cena ¢ uma visao da situagdo considerada em um determinado instante de tempo,
que descreve como estdo organizados ou vinculados entre si os atores € as varidveis naquele

instante.

Trajetoria, por sua vez, ¢ o percurso seguido pelo sistema no horizonte de tempo
considerado. Descreve o movimento desse sistema desde a cena inicial até a cena final,

podendo ser, inclusive, irregular.

Cenadrios finais ¢ a conclusdo do trabalho, vinculando o conjunto da obra a

quantidade de cenarios vislumbrados ou pretendidos.

Outras caracteristicas importantes dos cenarios sdo: visdo plural do futuro, énfase no
aspecto qualitativo e capacidade de quebra de modelos mentais. Ap6s a elaboragao de
qualquer cenario, deve-se verificar sua consisténcia, ou seja, sua coeréncia interna — se ha

compatibilidade mutua entre a filosofia, a trajetéria e as cenas que o integram.

De acordo com Schwartz (2000), Porto et Alii (2001) e Marcial & Grumbach (2002),

os enfoques probabilisticos de cenarios podem ser classificados de:
» Projetivo, de uma Unica visdo de futuro da organizacao;

= Extrapolativo, previsdes sobre o futuro, baseado em tendéncias verificadas no

passado e no presente; e,
=  Prospectivo, de multiplas visdes de futuro da organizacao.

Os modelos de carater projetivo sdo aceitaveis em ambiente de pouca turbuléncia em
que ndo haja rompimento estrutural entre o passado e o futuro, limitando-se, por esta razao, ao

curto prazo.
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O enfoque extrapolativo, segundo Porto et alii (2001), era até o inicio dos anos 70
baseado em previsdes que se revelavam precisas e confidveis, com uma razoavel margem de
acerto. O acerto derivava, contudo, de uma condi¢do peculiar desse periodo: a relativa
estabilidade dos condicionantes politicos, econdomicos e tecnologicos. A partir de entdo,
quando as relagdes socioecondmicas e politicas comegaram a passar por importantes
descontinuidades e transformagdes, os erros de projecdes foram se acentuando, provocando

uma diminuicdo da utilizagdo desse enfoque.

Em relagdo aos modelos prospectivos, que t€m como sua principal caracteristica ndo
projetar tendéncias, os mesmos procuram captar rupturas ¢ descontinuidades, adaptando-se

melhor aos ambientes turbulentos e de longo prazo.

Quanto a tipologia dos modelos prospectivos, os cenarios podem ser classificados

como:
= Exploratorio;
=  Normativo;

= Combinado.

O cenario prospectivo exploratorio é o mais utilizado, embora um dos seus suportes,
o método de regressdo, apresente restricoes importantes, devido a estrutura matematica dos
modelos econométricos (linearidade, independéncia entre varidveis) e a hipotese de projetar
no futuro as regularidades captadas no passado. O ambiente prospectivo opde-se a essa visao,
sobretudo no longo prazo, por aceitar a idéia real de que os atores procuram exatamente o

contrario, isto €, construir um futuro diferente do passado.

Este modelo prospectivo exploratorio caracteriza-se por futuros possiveis ou
provaveis do sistema considerado, mediante a simulacdo e o desenvolvimento de certas
condi¢des iniciais. Segundo Araujo (2001), Pierre Wack afirmava que “os cenarios

exploratorios descrevem mundos diferentes e nao resultados diferentes do mesmo mundo”.

O cenario prospectivo normativo ¢ aquele que configura futuros desejados,
exprimindo sempre o compromisso de um ou mais atores com a consecucdo de determinados
objetivos e projetos. A logica de construgdo desses cendrios consiste em estabelecer, através
de um insight criativo profundo, o futuro desejado e este passa ser normativo ou balizador das

trajetorias para alcanga-lo.
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O cenario prospectivo combinado desenvolve-se, concomitantemente, com as duas
situagdes anteriores. Existem pouquissimos registros € comentarios sobre esse modelo na

bibliografia convencional de cenarios.

Completando essa classificagdo, encontramos o enfoque prospectivo decorrente da

sua aplicacdo. Stollenwerk apud Marcial & Grumbach (2002) classifica-os como:
o Globais;
o Focalizados;

e De Projetos.

Os cenarios Globais sao utilizados com objetivo de estudar os ambientes
macroecondmicos. Esses estudos sdo muito comuns no campo governamental, nas

instituicdes multilaterais mundiais e nas grandes corporacdes internacionais.

Os cendrios Focalizados servem para estudos setoriais, regionais e de segmentacdo

de negocios.

E, por ultimo, os cenarios de Projetos sao desenvolvidos para processos decisorios

que envolvam investimentos com grande grau de incerteza e longo prazo de maturacao.

O processo de elaboragdo de cendrios, conforme comentarios anteriores, envolve
muita pesquisa, objetivando a busca qualificada de informagdes. A pesquisa ndo ¢ uma
ferramenta util apenas para coletar fatos, mas auxilia a apurar a capacidade de perceber.
Schwartz (2000) recomenda que se procurem os fatos e as percep¢des que desafiem os

pressupostos ja estabelecidos.

Como em geral s6 se presta aten¢do naquilo que se acha que € preciso saber, 0
planejador de cenarios deve estar consciente de seus filtros e reajusta-los constantemente para
possibilitar a entrada de mais dados. Mas deve ter cuidado para ndo se perder em meio a

abundancia de informagdes.

Nessa perspectiva, Ribeiro (2001) salienta que quando utilizamos o planejamento por
cenarios damos um passo adiante das tradicionais metodologias de planejamento, visto
integrarmos as incertezas na constru¢do do futuro, bem como captarmos a riqueza e a

variedade de possibilidades, organizando-as em narrativas de facil visualizagdo e
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entendimento — diferente de armazenar somente grandes volumes de dados estatisticos sobre o

assunto em discussdo.

Embora possam trabalhar com diferentes escopos e horizontes futuros, os cendrios
sdo normalmente utilizados para formulagdo de op¢des de longo prazo, contribuindo para a

formag¢ao de uma visdo compartilhada de negocios e objetivos a serem realizados.

Aratjo (2001) afirma que ao adotarmos o planejamento por cenarios promovemos a
reducdo de dois erros comuns na tomada de decisdo: a falta ou o excesso de previsdo de
mudangas. Contrariamente a previsao tradicional, os cenarios apresentam “imagens”
alternativas e potenciais de futuro, levando em considera¢do a velocidade da mudanga em

todas as areas.

Além de levar em conta as caracteristicas acima observadas, Ribeiro (2001), em seu

artigo, aconselha a utiliza¢do do planejamento por cenarios para:
= Identificar possiveis oportunidades de negbcios;
= Testar a estratégia em multiplos cenarios;
* Monitoramento da execugdo da estratégia;

= Pesquisar mudangas no ambiente para determinar quais estratégias deverdo ser

adaptadas ou alteradas para a sobrevivéncia dos negocios;
= Reduzir as incertezas em relagdo a capacidade da lideranca de promover ajustes;

* Incrementar a qualidade do pensamento estratégico (reduzir pensamentos

rotineiros).

O planejamento por cenarios, observadas as suas caracteristicas, seus enfoques e
respectivas tipologias, direciona a busca constante por sinais de mudanca, o que requer
coragem intelectual para revelar evidéncias que ndo estdo adequadas a nossos modelos

mentais, principalmente quando eles significam uma ameaga a propria existéncia empresarial.

Pierre Wack apud Schwartz (2000) atenta-nos para a necessidade de aceitar a
incerteza, tentando compreendé-la e, acima e tudo, integrd-la ao raciocinio gerencial.
Atualmente, a incerteza ndo ¢ apenas um desvio ocasional e temporario de algo

razoavelmente previsivel, ¢ uma caracteristica estrutural basica do ambiente de negocios. O
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método utilizado para refletir e planejar para o futuro deve ser apropriado para um ambiente

de negocios diferente.

Ainda segundo o autor, o problema ¢ que a maioria dos cenarios simplesmente
quantifica resultados alternativos de incertezas Obvias, o que ndo ajuda efetivamente os
tomadores de decisdo. Para ser eficiente, a metodologia de cenarios deve envolver mais
intensamente a alta e média geréncia na compreensao do ambiente do negocio e se possivel
desdobré-lo por toda empresa. Dessa forma, essa técnica ajuda a geréncia e a empresa a
estruturar as incertezas quando elas sdo baseadas em uma andlise consistente da realidade,
quando mudam as hipoteses dos tomadores de decisdo sobre como o mundo funciona e os

compele a reorganizar seu modelo mental da realidade.

Esse processo, respeitado os seus passos fundamentais (preparacdo, caracteristicas,
enfoques, tipologias e mudanga do modelo mental gerencial), permite muito mais do que
projetar cendrios satisfatorios, na medida em que conduz a uma transformacdo quase que

revolucionaria na empresa, tdo importante quanto o desenvolvimento dos proprios cendrios.

Ao finalizar este capitulo, acrescenta-se um resumo sobre algumas das proposi¢des
no estudo sobre o futuro elaborado por varios autores de diversas correntes, para serem

pesquisadas quando da aplicagdo das abordagens metodologicas sobre cenarios:

a) A extrapolagcdo ou prolongag¢do de uma determinada tendéncia, admitindo-se a
continuidade e regularidade dos fatores presentes como premissa basica do
exercicio de especulagdo;,

b) A previsdo por meio de analogia: dois objetos aparentemente similares "devem"

comportar-se de acordo com os mesmos padroes, e duas situagoes consideradas
similares, num ambiente de cenarios, espera-se que evoluam na mesma diregdo,
ou seja, para o futuro. Enquanto a previsdo por meio de extrapolagoes pressupoe
um esforgo intelectual minimo, aceitando-se a evolu¢do "natural” das coisas, a
analogia exige um conhecimento bastante acurado da situagdo analisado pelo
cenarista ou pesquisador;

¢) A parabola do "trem”, em que uma nagdo ou organizag¢do é comparada a um trem
que corre atras de outro, nos mesmos trilhos. Assim, enquanto a primeira estag¢do
pode estar situada no passado para os passageiros do primeiro, estara ainda
distante no futuro para os do segundo. Essa visdo evolucionista sugere a idéia de
que os paises pobres do mundo subdesenvolvido apenas repetiriam uma situagdo
similar ocorrida ha 50 ou 100 anos atrds nos paises (ou organizagoes) hoje mais
adiantados ou desenvolvidos (ou lideres);

d) A abordagem sistéemica, em que um grupo de elementos materiais ou imateriais,
dependentes e interdependentes é concebido como um conjunto organizado e
integrado, de modo que a modificacdo de um afetard, necessariamente, todos os
outros elementos componentes. O ponto fraco da andlise sistémica estd apenas no

Planejando por Cendrios Prospectivos: a constru¢do de um referencial metodologico baseado em casos



2. Revisdo da Literatura

68

perigo de se partir de premissas falsas, levando as inferéncias, também, a
conclusoes e prospecgoes erroneas;

e) o uso de modelos ideais, pelos quais certas categorias de estrutura e de processos
de planejamento de cendrios sdo empregadas ao nivel de andlise, descrig¢do e,
também, da explicacdo e predi¢do de fenomenos estudados. Este tipo de cria¢do
do futuro teria a vantagem de ensejar o possivel, em lugar de persistir na
continuagdo do presente ou na realizagdo de um futuro impossivel, embora
desejavel.

Enfim, planejar cenarios ¢ determinar os objetivos e os meios eficazes para alcanga-
los, construindo o pano de fundo rumo ao futuro incerto e descontinuo. Nesse processo, uma
atividade continua de andlise do futuro ¢ uma exigéncia légica e operacional para as

organizagdes sobreviverem ao desafio da mudanca.

2.3.3 Técnicas e Métodos de Elaboracao de Analise de Cenarios

Varias sdao as técnicas e métodos que auxiliam na construcdo de cenarios
prospectivos. No entanto, independentemente da técnica utilizada, “somente a andlise de

multiplos cenarios ¢ a ferramenta indicada para examinar incertezas e expandir o

pensamento das pessoas” (SCHOEMAKER apud MARCIAL & GRUMBACH, 2002).

Para Godet e Roubelat apud Marcial & Grumbach (2002), ndo ha apenas um método
de construgdo de cenario, mas varios deles. Os autores salientam que para construir cenarios e
definir estratégias, é necessario usar ferramentas simples, a fim de que os resultados possam

ser assimilados pelos usudrios.

Bethlem (2002) salienta que as técnicas utilizadas para as prospeccdes sao
predominantemente projetivas, onde se procura, pela observagdo e andlise de séries temporais
passadas, projetd-las para o futuro. O autor aponta-nos a existéncia de técnicas “criativas”
para desenvolver ‘futuros originais’, sem relacdo causal com o presente, como as que se

utilizam das técnicas criativas de brainstorming.

Ainda, segundo Betlhem (2002, p.167), “As técnicas projetivas podem ser
quantitativas, quando utilizam dados historicos disponiveis, e qualitativas, quando utilizam o

sentimento de especialistas que viveram a histéria”.
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Na moderna prospecgao, Bethlem (2002, p. 70) define as técnicas qualitativas como
sendo “técnicas que ndo repousam em dados numéricos, mas em opinides, intuigdes €
palpites”, mas afirma que mesmo na drea “qualitativa” tém sido utilizados modelos

“quantitativos”.

Marcial & Grumbach (2002) dividem as técnicas de prospec¢do de cenarios em trés

grupos:
1. De ajuda a criatividade;
2. De avaliacdo; e
3. De andadlise de multicritério; assim distribuidas:

3.1) Técnicas de ajuda a criatividade: Brainstorming, Sinética, Andlise
Morfologica e Questionarios e Entrevistas,

3.2) Técnicas de avaliagdo: Método Delphi, Método dos Impactos Cruzados e
Modelagem e Simulagdo,

3.3) Técnicas de analise multicritérios: Método dos Concursos, Método
Pattern, Meéetodo Electre, Método AHP e Método Macbeth.

De uma maneira geral essas técnicas sdo utilizadas de modo combinado nas
organizagdes. No ambiente moderno da prospeccdo, porém, as qualitativas, por exprimirem o

potencial criativo das pessoas, estdo mais em destaque do que as quantitativas.

O planejamento de cenarios recorre a uma ampla gama de disciplinas e interesses,
como economia, psicologia, politica, antropologia, demografia, entre outras. Mas, em geral, o
processo comeca com uma longa discussdo sobre como os participantes vao analisar o

ambiente e a organizagdo, € quais as técnicas que vao prevalecer nesse estudo.

Faz-se necessario definir, conforme classificacdo sustentada por Marcial &
Grumbach (2002) acima, as técnicas mais importantes no processo de planejamento de

cenarios.

Em relagdo as “de ajuda a criatividade”, Marcial & Grumbach (2002, p.60) definem
brainstorming como ‘“uma técnica de trabalho em grupo na qual a intengdo ¢ produzir o
maximo de solugdes possiveis para um determinado problema”. O objetivo ¢ estimular a
imaginacao e fazer surgirem idéias, que podem servir de ponto de partida de um processo ou
plano formal, ou para se sair de uma situagdo de impasse num trabalho formal. Alguns

procedimentos devem ser considerados:

1) Disponha o grupo em circulo e selecione uma pessoa para ser lider do grupo;

Planejando por Cendrios Prospectivos: a constru¢do de um referencial metodologico baseado em casos



2. Revisdo da Literatura 70

2) Defina claramente o problema (tema);

3) Faga com que todas as idéias sobre o tema sejam anotadas;

4) Nao permita qualquer critica ou rea¢do negativa as idéias sugeridas;

5) Mantenha todos os participantes ativamente envolvidos em fazer contribuicdes;

6) Procure estimular o maximo de idéias possiveis, valorizando inclusive as idéias

“loucas” ou “estranhas”;

7) Avaliagdo das idéias. Use idéias como catalisadores para outras idéias. Combine-

as, agrupe por categorias ou afinidades, procure idéias opostas;

8) E por ultimo, identifique as idéias que melhor se enquadram a solugdo do

problema.

De acordo com Bethlem (2002), embora o Brainstorming seja uma técnica grupal, os
“principios” em que se baseia podem ser aplicados no trabalho criativo individual. Para tanto,
0s principios a serem observados sdo 0s seguintes:

= Suspensdo do “julgamento”, eliminagdo dos condicionantes do passado em nossa

mente - onde as func¢des de julgamento sdo temporariamente suspensas;

=  Principio de “quantidade”, onde a fluéncia de idéias que produzirmos aumenta a

suspensao de julgamento e a probabilidade de gerarmos idé€ias originais e uteis;

= Principio do “grau de loucura”, no esfor¢o de conseguirmos idéias novas, nao

tradicionais ou classicas;

= Principio da “carona”, quando olhamos todas as idéias como algo digno de

respeito e procuramos ter idéias provocadas por elas. Se alguém vislumbrou um

caminho, vamos segui-lo.

A Sinéctica ¢ um processo de trabalho em grupo para a geracdo de idéias criativas
acerca de determinado problema que utiliza principalmente analogias. E usado para identificar
possiveis solucdes de um dado problema e transferir conhecimentos e experiéncias de uma

tecnologia conhecida para outra que se esteja pesquisando.

Quando um grupo de pessoas utiliza a Sinéctica para solucionar um problema, as
discussoes sdo realizadas tomando-se por base dois conceitos: "fazer o estranho familiar" e

"fazer o familiar estranho", ou seja, identificar coisas semelhantes em situagdes diferentes.
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A Sinéctica depende principalmente de se encontrarem analogias para uma situagao
nova e estranha, de modo a tornad-la familiar. Assim sendo, varios tipos de analogias sao
usadas durante uma sessao de Sinéctica, durante a qual se comparam situagdes paralelas de

diferentes campos de atividade.

Segundo Godet apud Marcial & Grumbach (2002), o objetivo da Andlise
Morfologica é explorar de forma sistematica os futuros possiveis a partir do estudo de todas as
combinagdes resultantes da decomposi¢do de um sistema. A Andlise Morfologica consiste,
pois, na decomposi¢do da totalidade do sistema em varios elementos e na identificagdo das
varias formas de atributos. Posteriormente, todas as solugdes alternativas sdo sintetizadas,
combinando-se os atributos de diferentes maneiras, ou seja, cada comportamento possivel
desse sistema sera caracterizado pela escolha de um atributo referente a cada um dos

elementos que compdem o sistema.

Para Godet apud Marcial & Grumbach (2002), o conjunto dessas combinagdes
representa o campo dos possiveis, também designado espago morfologico. Para simplificar o

processo, os atributos sdo escritos em forma de matriz.

Sobre Questionarios e Entrevistas, sdo instrumentos de ajuda as técnicas acima
descritas que podem ser utilizados na organizagdo, no sentido de democratizar suas idéias,
opinides e informacgdes, aumentando a amplitude da populagdo-alvo, na utilizagao das

técnicas de prospeccdo de cenarios.

O segundo grupo de técnicas de apoio a prospeccio sdo as “de Avaliagdo”, cujo
objetivo principal é estimar as mudangas de comportamento de determinadas variaveis e suas
repercussoes num dado sistema analisado. Na construcdo de cenarios prospectivos, tendo
como suporte as técnicas de avalia¢do, destaca-se o Método Delphi, por sua facilidade de

utilizagdo e aplicabilidade.

Bethlem (2002) considera o Método Delphi uma das melhores técnicas qualitativas
de previsdo. Segundo o autor, a expressao “Técnica Delphi” se inspira no oraculo de Delfos,

na Grécia Antiga, dedicado a Apolo.

A Técnica Delphi foi empregada pela primeira vez em 1948 pela Rand Corporation e
constitui-se num método de determinar o consenso entre especialistas (experts) quanto a
acontecimentos futuros. Consiste em criar um questionario e obter respostas dos especialistas
(experts) que vao sendo utilizadas na obtencdo de consensos e na formulacdo de novas

perguntas e assim por diante. E uma técnica circular e interativa.
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O produto final da sua aplicagdo ¢ uma média das opinides dos especialistas
(experts), sobre a probabilidade de ocorréncia de certos eventos (principalmente a escolha de

atores e variaveis que vao afetar a organiza¢do), e da época desta ocorréncia.
Aratjo (2001) destaca algumas caracteristicas desse método:

a) Comunicagdo por escrito: o coordenador de aplicagdo do método envia a cada
participante um questionario, para que responda e devolva;

b) Anonimato: os participantes ndo se comunicam durante a realizacdo do painel.
Esta forma evita que a opinido de um influencie a de um outro participante, o que
alguns chamam de efeito “halo”;

¢) Interagdo com “feedback controlado”: os questionarios completos podem ser
enviados vérias vezes pelo coordenador, ou parte do questionario que se refira a
um ponto que se queira examinar;

d) Resposta estatistica do grupo: o produto final da interacdo do grupo devera ser
uma previsdo que contenha as convergéncias € os desvios explicados pelo

coordenador.

Bethlem (2002) afirma ainda que o numero de “voltas” do questionario vai depender
de variaveis como a disponibilidade dos respondentes € o seu custo. O nimero de
especialistas (experts) pode variar de um pequeno grupo de trés ou quatro até um grupo
numeroso de pessoas, dependendo do tipo de problema e de outras consideragdes que se

apresentarem na oportunidade de sua aplicagdo.

Além do M¢étodo Delphi, as “técnicas de avaliagdo” utilizam o Método dos
Impactos Cruzados, cuja matriz baseia-se numa familia de técnicas que visam a avaliar a
influéncia que determinado evento teria sobre as probabilidades de ocorréncia em outros

eventos.

Segundo Marcial & Grumbach (2002), esse método leva em conta a
interdependéncia de varias das questdes formuladas, possibilitando que o estudo que se esta
realizando adquira um enfoque mais global, mais sistémico e, portanto mais de acordo com

uma visao prospectiva.

Entre as técnicas embutidas no Método de Impactos Cruzados destacam-se a do tipo
Smic (Sistema e Matriz de Impactos Cruzados), de Godet e Ruyssen — de 1975 - e a do

Teorema de Bayes aplicado ao referido método. Ambos tratam da influéncia da ocorréncia e
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depuracao de avaliagdes subjetivas efetuadas pelos especialistas, ¢ a probabilidade de os
eventos selecionados ocorrerem ¢ afetarem outros eventos da situacdo em estudo. Esta
ocorréncia ¢ que define o seu impacto na matriz estudada e o seu grau de probabilidade de

acontecer.

Existem ainda, nessa classificacdo, Modelagens e Simulagoes, fundamentadas em
modelos matematicos, onde, variando os parametros do modelo, selecionamos as politicas de
funcionamento do sistema que mais nos convém, de acordo com critérios previamente

estabelecidos.

O terceiro e ultimo grupo de técnicas de apoio a construgdo de cendrios sdo os “de
Analise de Multicritérios”, cujo objetivo ¢ de facilitar as decisdes referentes a um
determinado problema, quando se tem que levar em conta multiplos e diversos pontos de
vista. Sua aplicabilidade prioriza ou diminui os varios fatores que devem ser levados em

consideragao.

Estes métodos, de acordo com Marcial & Grumbach (2002), sdo efetuados dentro da

situacdo de prospeccao em duas etapas:

= Na primeira etapa, classificam-se os diversos aspectos que vao compor as
variaveis do cenario em estudo;

= Na segunda, agregam-se as classificagdes obtidas, ou por ponderagdes — caso da
aplicagdo dos Métodos dos Concursos, de Pattern e do CPE, ou por uma regra
que permita comparar os diversos aspectos, considerando certos niveis de
concordancia e discordancia — caso da aplicagdio do M¢étodo Electre e seus

derivados.

Todas essas técnicas de apoio ao processo de planejamento de cenarios podem ser
utilizadas em conjunto ou separadamente, dependendo da sofisticagdo exigida na construcao
dos mesmos. Mas essas ferramentas quantitativas e qualitativas s6 adquirem confiabilidade e
eficiéncia se forem conjugadas com os métodos de elaboracdo de cendrios, desenvolvidos a

seguir.
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2.3.3.1 Métodos para a construcio de Cenarios Prospectivos

No estudo de Cendrios Prospectivos, existem diversos métodos para serem utilizados
na sua formatagdo. Poderiamos citar o da SRI Internacional — empresa de consultoria que
prestou servicos nessa area para o grupo Shell, o de Impacto de Tendéncias do The Future
Group, baseado em séries temporais ¢ modelos econométricos, € o terceiro método ¢ o de
Andlise de Impactos Cruzados, ja desenvolvido anteriormente e cujo objetivo € suprir as

deficiéncias dos métodos tradicionais de previsao.

Segundo Marcial & Grumbach (2002, p. 69); “Na pratica, para Godet ¢ Roubelat
(1996) nao ha apenas um método de construgcdo de cendrios, mas varios métodos. Porém, o
termo método de cendrio sO6 se aplicaria a uma abordagem que incluisse alguns passos
especificos, como andlise de sistemas, retrospectivas, identificacio das varidveis, seu

comportamento e relacdes, estratégia dos atores e elaboragdo de cenarios multiplos™.

Dentro deste enfoque e entendendo que os métodos referenciados neste trabalho sao
os que empregam a elaboracdo de cendrios multiplos, encontrados na literatura desse

segmento, vamos proceder a um rapido e adequado estudo sobre os mesmos.

De acordo com Marcial (1999), Bethlem (2002) e Marcial & Grumbach (2002), os
métodos de elaboragao de cenarios que possuem base conceitual, passos definidos e filosofia

sdo os seguintes:
a) Meétodo descrito por Michel Godet;
b) Meétodo da General Electric;
¢) Meétodo descrito por Peter Schwartz;
d) Método descrito por Michael Porter; e,

e) Meétodo descrito por Raul Grumbach.

Planejar através de cenarios prospectivos significa elaborar estratégias que vao
definir a vida da organizacdo amanha e para essa situa¢do estdo disponiveis no mercado
diferentes metodologias. Todas, de alguma forma, procuram analisar e prospectar o

macroambiente, a organizagdo e a sua visao de futuro.
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Essa construcdo fica mais rica e completa com a aplicacio dos métodos

referenciados acima e que serdo enfocados a seguir.

a) Método descrito por Michel Godet

Segundo Marcial & Grumbach (2002), o método de elaboragdo de cenarios
exploratdrios descritos por Godet em “Manual de prospectiva estratégica: da antecipagdo a

ac¢do” compoe-se basicamente de seis etapas:
1.  Delimitacao do sistema e do ambiente.
2. Analise estrutural do sistema e do ambiente, retrospectiva da situacio atual;
3. Selecio dos condicionantes do futuro;
4. Geracdo de cendrios alternativos;
5. Testes de consisténcia, ajuste e disseminacdo;

6.  Opcgoes estratégicas e planos sobre monitoragdo estratégica.

1. - Delimitag¢do do sistema e do ambiente: ¢ a primeira fase do método. O sistema ¢
delimitado pelo objeto de estudo, seu horizonte temporal e area geografica. Esses elementos e
fendmenos sao interligados € podem formar subsistemas daquele que esta sendo considerado
no cendrio. Ja o ambiente € o contexto mais amplo onde esta inserido o sistema; um e outro se

influenciam mutuamente.

A delimita¢dao do sistema e do ambiente serve para especificar a abrangéncia do
estudo. Geralmente, para definir o sistema, parte-se de uma preocupagao da organizagdo, ou
seja, um problema interno que envolva grandes incertezas e que possa impactar os resultados
empresariais.

2. - Analise estrutural do sistema e do ambiente: delimitado o sistema, inicia-se a
fase da analise estrutural. O primeiro passo consiste na elaboracdo de uma lista preliminar, a
mais completa possivel, das varidveis relevantes do sistema e de seus principais atores. Sao

utilizadas técnicas como o brainstorming para obtengado da lista de varidveis e atores.

Finalizada a lista de varidveis e atores, realiza-se a analise da situagdo passada, para

destacar os mecanismos e os atores determinantes da evolugao passada. Processa-se também a
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analise da situagdo atual, que permite identificar mudangas, ou fatos portadores de futuro na
evolugdo das variaveis essenciais, bem como as estratégias dos atores que dao origem a essa
evolucao e suas aliancas.

A imagem do estado atual do sistema deve ser aprofundada nos planos quantitativos
e qualitativos, globais e dinamicos, confirmando as tendéncias de peso e os fatos

predeterminados.

Ao final da andlise retrospectiva e da situacdo atual, retorna-se a andlise estrutural,
para rever a lista preliminar de varidveis e atores. Apds a revisdo, as variaveis sdo cruzadas
para identificar a influéncia de umas sobre as outras, através da formagao da matriz de analise
estrutural das varidveis. As varidveis sao entdo analisadas quanto a sua motricidade e
dependéncia e classificadas em varidveis-chaves: explicativas, de ligacdo, de resultado, ou
autonomas.

A andlise estrutural do sistema permite compreendé-lo melhor, assim como a
importancia de cada uma de suas variaveis, de suas atuacdes e implicagdes. O proéximo passo
¢ a andlise das estratégias dos atores, identificando os seus projetos e motivagdes, seus meios

de acdo e seus desafios estratégicos.

A identificacdo dos atores mais influentes no sistema ¢ realizada mediante o

cruzamento atores x variaveis, a fim de verificar a motricidade de cada um.

3. - Sele¢do das condicionantes do futuro: com base nessas analises, obtém-se, como
resultado, as condicionantes do futuro. Podemos listar as tendéncias de peso, os fatos
portadores de futuro, os fatores predeterminados, as variantes e as aliangas existentes entre os

atores.

4. - Geragdo de cenarios alternativos: apds a analise de todas as condicionantes do
futuro, estamos prontos para realizar a andlise morfologica, que constitui a base para a
geracdo dos cenarios alternativos. A analise morfolégica é realizada decompondo-se cada
variavel explicativa em seus possiveis comportamentos ou estados futuros, segundo as

estratégias dos atores.

O proximo passo ¢ a elaboracdo dos cendrios propriamente ditos, levando-se em
conta as variaveis-chaves, as tendéncias de peso, as estratégias dos atores e os fatos
portadores de futuro jé identificados.

Marcial & Grumbach (2002) reiteram que o método de cenarios consiste em

descrever, de maneira coerente, o encaminhamento entre a situa¢dao atual e os horizontes
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escolhidos, seguindo a evolucdo das principais variaveis do fenomeno identificadas pela
analise estrutural e fazendo jogar os mecanismos de evolugao compativeis com os jogos de
estudo de hipdteses. Nesse momento, os mecanismos de evolucdo sdo confrontados com os
projetos e as estratégias dos atores. Completa-se o cenario com uma descri¢do pormenorizada

da imagem final.

5. - Testes de consisténcia, ajustes e dissemina¢do: com o objetivo de assegurar a
coeréncia dos encaminhamentos entre as diferentes imagens, realizam-se testes de
consisténcia para verificar se, durante a descricdo dos cendrios, alguma variavel ou ator esta
se comportando de forma ndo-coerente ou nao-consistente com a ldgica estabelecida para
cada cenario. Verifica-se também se a ocorréncia de uma variavel ndo invalida a ocorréncia

de outra que, por engano, possua comportamento igual ao descrito.

Apb6s a elaboragdo desses testes de consisténcia, sdo realizados os ajustes
necessarios, com o objetivo de manter a coeréncia da histéria descrita. Os cendrios revisados
devem ser disseminados por toda a organizagdo. Se forem conhecidos por todos, isso facilitara
tanto a elaboracdo da estratégia e dos planos quanto sua implementag¢do, uma vez que todos

terdo a mesma compreensdo dos futuros possiveis da organizagdo e onde esta pretende chegar.

6. - Opgaes estratégicas e planos de monitoragdo estratégica: os cendrios revisados e
disseminados devem ser utilizados pela cupula da organizacdo na elaboragcdo das opcdes
estratégicas e dos planos de elaboragdo estratégica. Devem ser analisados os pontos fortes e

fracos da organizacdo em relag@o aos ambientes futuros.

Godet apud Marcial & Grumbach (2002) recomenda a implantacdo de um sistema de
monitoragdo estratégica, a fim de avaliar as op¢des estratégicas desenvolvidas, quaisquer que
sejam as estratégias adotadas e os planos descritos. Na figura n® 05, a seguir, estdo descritas as

fases do método de Godet:

Figura 05: Fases do Método Descrito por Godet

2. Andlise estrutural do
sistema e do ambiente

4. Geragao de Cenérios

6. Opgdes

1. Delimitagdo  do 3. Selegéio de ” 5. Tese.s df . estratégicas e
sisttma e do condicionantes CENAklo consisténcia, planos /
ambiente do futuro ajustes e

monitoragdo

disseminagdo estratégica

2. Andlise retrospectiva e
da situagdo atual

Fonte: Marcial & Grumbach (2002, p.71).
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b) Método descrito pela General Electric (GE)

De acordo com Bethlem (2002), diversos sdo os métodos que podem ser utilizados
na formulagdo de cendrios, alguns menos sofisticados, estruturados somente com pequenos
roteiros, como ¢ o caso de Linneman e Klein (apud BETHLEM, 2002) e de Mercer (apud
BETHLEM, 2002); outros com metodologia e abordagem mais complexas e pontuadas,

gerando o que Godet (1993) classifica de método.

Entre os que sdo classificados como método, encontra-se, o da General Electric, cuja

estrutura esta assim construida:

Etapa n° 1 — E a etapa da preparagdo das bases. Serve para avaliar os fatores
ambientais gerais para o ramo de negoécios que se investiga. Para isto, sdo utilizados os
seguintes elementos: demografia e estilo de vida, negdcios em geral e econdmico, assuntos
legais e regulatorios e desenvolvimento cientifico e tecnoldgico. Finaliza desenvolvendo um
modelo sistémico do setor onde a organizagdo esté inserida, ou seja, o seu campo negocial e o

seu macroambiente;

Etapa n° 2 — Neste momento do método sao escolhidos e planejados os indicadores
criticos da prospeccao da organiza¢do em estudo. Suas principais etapas sdo: identificacdo das
tendéncias-chave do segmento (futuros eventos potenciais), pesquisa bibliografica para
localizar eventos futuros potenciais que impactardo as tendéncias-chave e a sele¢do dos
participantes para o painel Delphi, levando em conta a competéncia do individuo na maneira
como ele avalia o futuro do ramo de negdcio a que pertence a empresa (opinido dos experts

sobre os indicadores);

Etapa n® 3 — Levantar e registrar a trajetéria do comportamento passado de cada
indicador escolhido. A seguir, sdo introduzidos estes dados no programa TIA (Trend impact
analysis — Anélise do impacto da tendéncia) e analisadas as razdes para o comportamento
passado de cada tendéncia-chave (demografica, social, politica, tecnoldgica entre outras). Em
paralelo, vai se construindo o questiondrio para ser utilizado no painel Delphi com os

participantes escolhidos;

Etapa n® 4 — Trata-se de verificar os eventos futuros potenciais e sua consisténcia.
Este procedimento comega no painel Delphi, através das seguintes rodadas: avaliacdo de
tendéncias passadas dos indicadores, avaliagdo do impacto potencial dos eventos no futuro,

probabilidade de ocorréncia e quais seus valores futuros para a organizacdo. Fecha-se esta
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etapa com a especificacdo dos documentos, premissas prospectivas e esquema logico usado

para prospectar os indicadores e seus respectivos valores organizacionais;

Etapa n® 5 — Através da programacdo TIA (Trend impact analysis) e CIA (Cross
impact analysis — Analise de impactos cruzados), ¢ feita a prospeccdo de cada indicador

escolhido e seus valores (importancia para a empresa) no futuro;
Etapa n° 6 — Estruturagao ¢ modelagem final do(s) cenario(s) prospectados;

Etapa n® 7 — Em relacdo aos cendrios desenvolvidos, sdo feitos guias gerais para

serem enviados aos setores competentes, a fim de executarem o que foi planejado.

A figura n° 06, abaixo, evidencia a estrutura resumida do referido método de analise

de cenarios.

Figura 06: Fases do Método da General Electric (GE)

Preparacao das Bases

Escolha e planejamento dos
indicadores criticos da prospeccao

Trajetoria do comportamento passado de
cada indicador escolhido

Verificar os eventos| futuros
Potenciais e sua consisténcia

Prospeccao de cada indicador escolhido
(Analise de Impactos Cruzados)

Estruturacdo e modelagem final do(s)
cenario(s) prospectados

Elaboracao e envio dos guias gerais aos
setores competentes, para execugao

Fonte: Construcio proépria do autor.
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¢) O Método descrito por Peter Schwart; ou da Global Business Network (GBN)

Conforme citado, a Global Business Network (GBN) ¢ uma empresa norte-americana
voltada para formulacdo de cenarios, criada em 1988 por Peter Schwartz. Sua metodologia

para a elaboracdo de cenarios prospectivos compde-se basicamente de oito etapas:
1. Identificacdo da questio principal;
2. Identificacdo das principais forcas do ambiente local (fatores-chave);
3. Identificacao das for¢as motrizes (macroambiente);

4. Hierarquizar (classificagcdo), dos fatores-chave e forcas motrizes, por

importdncia e incerteza;
5. Selecio das logicas dos cendrios;
6. Descricdo dos cendarios;
7. Andlise das implicacoes e op¢oes;

8. Selecdo dos principais indicadores e sinalizadores.

Em todas as etapas sdo levados em consideracdo os “modelos mentais” dos
dirigentes — visdo de mundo, preocupagdes e incertezas. Schwartz (2000) sugere que, antes de
iniciar o processo de construcdo de cendrios, deve-se examinar os “modelos mentais” usados
na avaliag¢do do futuro. Somente ap6s este mapeamento ¢ que se deve partir para a analise dos

modelos dos dirigentes.

1. - Identificacdo da questdo principal: defini¢do da questdo estratégica que motivou
a construcao dos cenarios alternativos. As questoes podem ser levantadas na organizacao por
meio de entrevistas, analises ou discussoes ocorridas durante o desenvolvimento dos estudos
de cenarios. Posteriormente, sdo definidas as dimensdes — espaco e tempo — que o estudo ira

cobrir, e elaborada uma lista de possiveis conseqiiéncias a longo prazo.

2. - ldentificag¢do das principais for¢as do ambiente (fatores-chave): apés a defini¢ao
da questdo principal, identificam-se as principais forcas do ambiente, também chamadas de
fatores-chave. Entende-se por fatores-chave as principais forcas existentes no ambiente
proximo que estejam estreitamente relacionadas com o ramo de negocio da empresa e com a

questao principal.
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Em seguida, elabora-se uma lista desses principais fatores que poderao afetar as
decisdes a serem tomadas. Esses fatores incluem estudos sobre clientes, fornecedores,
concorrentes, tamanho do mercado, seu crescimento, volatilidade e outros. Para tanto, sdo

sugeridas sessdes de brainstorming com o grupo responsavel pela elaboragdo dos cenarios.

3. - Identifica¢do das for¢as motrizes (macroambiente): sdo definidas as forgas
motrizes, que estdo ligadas ao macroambiente. Sdo for¢as menos 6bvias de se identificar, mas
que podem influenciar ou impactar fortemente a evolugdo da questdo principal e os fatores-

chave definidos. Essas forcas sdo os elementos que movem o enredo de um cenario.

A identificagdo ¢ feita com base na questdo principal. Verifica-se que forgas motrizes
sdo cruciais para a decisdao a ser tomada (forgas sociais, econdmicas, politicas, ambientais e
tecnoldgicas), tendo como base a lista das for¢as do ambiente proximo e um estudo historico
do comportamento dessas forcas. A partir dai, procuram-se as conexdes existentes entre as

diversas forgas e seus respectivos impactos.

4. - Hierarquia por importdncia e incerteza: identificadas e exploradas as forcas
motrizes, ¢ preciso separar os elementos predeterminados das incertezas criticas. Deve-se
analisar a lista de forcas motrizes identificadas e classifica-las em elementos predeterminados

e variaveis incertas.

Schwartz (2000) sugere selecionar apenas duas ou trés varidveis, classificadas como

mais incertas e mais importantes para facilitar a identificacao da légica dos cenarios.

5. - Sele¢do das logicas dos cendrios: identificadas as incertezas criticas - aquelas
variaveis que serdo as condicionantes dos futuros a serem construidos - passa-se a etapa da
selecao das logicas dos cenarios. Essa selegdo parte da analise do comportamento das
variaveis classificadas como incertezas criticas, que devem ser posicionadas nos eixos ao
longo dos quais os cenarios serdo descritos. Segundo Schwartz apud Marcial & Grumbach
(2002), devem-se construir e testar varios eixos (trajetdrias) e, somente apds a analise dessas

diversas possibilidades, decidir com que eixos trabalhar.

Essa etapa ¢ considerada a mais importante no processo de criacdo de cendrios. A
meta do processo € terminar apenas com alguns cendrios; normalmente ¢ recomendado nao
ultrapassar o numero de quatro, cujas diferencas sejam importantes para os tomadores de

decisdo.

Identificados os eixos fundamentais de incertezas criticas, o autor alerta para o fato

de que as vezes ¢ util apresentd-los como um espectro (ao longo do eixo), ou como uma
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matriz (com dois eixos), ou ainda como um volume (com trés €ixos) nos quais se possam

identificar cenarios diferentes e inserir detalhes sobre os mesmos.

A logica de um cendrio caracteriza-se pela localizacdo na matriz das forcas mais
significativas desse cendrio. Para determinar a logica dos cendrios, devem-se realizar sessoes

de brainstorming para identificar os conceitos centrais de cada quadrante.

6. - Descri¢do dos cendrios: definidas as ldgicas dos cenarios, parte-se para o seu
detalhamento. Volta-se a lista de fatores e tendéncias principais, elaborada nas etapas dois e
trés. Os cenarios devem ser apresentados em forma narrativa, explicando-se detalhadamente,
segundo Schwartz (2000): "como o mundo evoluiu durante o horizonte de tempo

preestabelecido".

Feitos esses cenarios, volta-se a questdo principal e verificam-se as implicagdes de
cada cendrio descrito. Deve-se verificar qual a solugdo mais adequada a adotar por cendrio e

se as estratégias da organizagdo devem ser revistas.

7. - Analise das implicagcoes e opg¢oes: uma vez descritos os cendrios, volta-se a
questdo principal, para verificar, em cada cendrio, as implicagdes de cada decisdo, as
vulnerabilidades da organizacgdo e as oportunidades existentes. Nessa oportunidade, € preciso
imaginar qual a situacdo da organizagdo em cada um dos mundos descritos pelos cenarios e
identificar as decisdes a tomar no caso de ocorrer um determinado enredo; ou entdo optar por
uma estratégia mais robusta, com agdes que produziriam resultados satisfatorios em qualquer

enredo.

8. - Sele¢do de indicadores e sinalizadores principais: a Gltima fase do processo
consiste na sele¢do dos indicadores e sinalizadores. O objetivo da defini¢do desses

indicadores ¢ possibilitar um monitoramento continuo.

A ultima fase do método descrito por Schwartz (2000) mostra o outro lado da relagao

existente entre Inteligéncia Competitiva e Cenarios Prospectivos.

Construir indicadores com base nos cenarios possibilita a selecdo das variaveis que a
organizagdo deve monitorar. Escolher as varidveis, com base na andlise dos cenarios
prospectivos, permite indicar quais dessas varidveis devem ser monitoradas em fun¢do do

impacto que poderdo causar na instituicao e seus possiveis comportamentos.
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O acompanhamento dessas variaveis com base nos cenarios construidos capacita a
organizacdo a perceber mudancas ambientais, facilitando alteragcdes de rumo antes da

instalacdo de um novo cendrio, ou mesmo impedindo sua ocorréncia.

Seguem abaixo, na figura n° 07, as fases do aludido método:

Figura 07: Fases do Método Descrito por Peter Schwartz
1. ldentificacéo da
quest&o principal

2. ldentificagéo dos 3. ldentificacdo das
fatores-chave forcas motrizes

4. Ranking por importancia
das incertezas criticas

5. SelegGo das légicas dos
cendrios

6. Descrigdo dos Cendrios

7. Andlise das implicagdes e
opgoes

8. Selecdo de indicadores e
sinalizadores principais

Fonte: Marcial & Grumbach (2002, p.78).

d) O Método de Cenarios Industriais de Michael Porter

O Método de Cenarios de Porter tem como foco a industria e como objetivo a
elaboracdo de cendrios industriais. Os cendrios prospectivos seriam a melhor ferramenta a ser
utilizada por uma empresa no momento de escolher sua estratégia competitiva em um

ambiente de grandes incertezas futuras.

Segundo Porter (1992), todo ramo industrial € regido por cinco forgas: a entrada de
novos concorrentes no mercado, as ameacas de produtos substitutos; o poder de negociacao
dos compradores; o poder de negociagdo dos fornecedores; e, a rivalidade entre os

concorrentes. Essas forcas constituem a base para a definigdo das estratégias competitivas da
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empresa. As incertezas relacionadas a qualquer uma das cinco forcas competitivas constituem

a base conceitual para a construcao de cenarios industriais.

A metodologia ¢ composta por oito etapas, nas quais os estudos das varidveis
macroambientais e mercadologicas sdo analisados de forma harmoénica e interativa,
explicitando o comportamento da concorréncia. O método descrito por Porter (1992)

compreende as seguintes fases:
1. Proposito do estudo;
2. Estudo historico e da situacdo atual;
3. Identificacgdo das incertezas criticas;
4. Comportamento futuro das variaveis;
5. Analise de cendrios e consisténcia;
6. Concorréncia;
7. Elaboracdo das historias de cendrios;

8. Elaboracao das estratégias competitivas.

1. - Proposito do estudo historico e da situagdo atual: o processo tem inicio com a
fixagdo dos propositos do estudo, sua amplitude e ambiente temporal. Em suma, envolve
também um estudo historico e da situacdo atual da estrutura da industria e sua analise para
que se compreenda o comportamento passado e atual da indudstria, bem como para facilitar a

identificacdo de todas as incertezas que podem afeta-la.

2. - Identificagdo das incertezas criticas: para identificar as incertezas que envolvem
a industria, parte-se do estudo de sua estrutura. Porter (1992), admite que pode ser dificil
reconhecer as fontes de incerteza e sugere uma série de passos, sendo o primeiro a elaboracao
de uma lista de varidveis que poderdo causar consideravel impacto sobre a industria, num
futuro préximo, e a identificagdo do grau de incerteza de cada variavel. Essa lista deve sofrer
uma depuracao, classificando-se as variaveis identificadas em variaveis constantes,

predeterminadas e incertas.

3. - Comportamento futuro das varidaveis: da-se inicio ao processo de depuragdo
separando a lista das varidveis constantes e das predeterminadas, pois essas nao determinam

cenarios. Porter (1992) define as variaveis constantes como aquelas formadas por aspectos da
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estrutura que t€ém pouca probabilidade de sofrer mudangas e as varidveis predeterminadas

como areas cuja estrutura sofrera modificagcdes em grande parte previsiveis.

Segundo Porter apud Marcial & Grumbach (2002), para a determinag¢@o dos cenarios
utilizam-se apenas as variaveis incertas, ou seja, as "varidveis que constituem aspectos da
estrutura futura que dependem de incertezas ndo solucionaveis, as quais determinam os

cenarios”.

Para a checagem das varidveis consideradas incertas, podem-se consultar
especialistas, para discutir que agdes de curto e longo prazo devem ser desencadeadas para

viabilizar certos acontecimentos futuros.

A lista final das variaveis incertas ¢ entdo classificada em varidveis dependentes e

independentes, de acordo com a identificacdo dos fatores causais dos elementos incertos.

5. - Andlise de cenarios e conmsisténcia: Porter afirma que ¢ importante criar pelo
menos um cenario em torno das suposi¢des que refletem as convicgdes da geréncia, pois iSO

confere credibilidade ao processo de construcao de cenarios.

Depois de arroladas as suposi¢des a respeito do futuro, cabe uma andlise quanto a
consisténcia desses possiveis cenarios. Os considerados inconsistentes devem ser postos de
lado e apenas os internamente consistentes ¢ que se habilitardo a uma analise mais profunda,
que leve em consideracdo o comportamento de cada varidvel, checando-a em relagdo as

demais.

Apesar das exclusdes, o nimero de cenarios restantes ainda serd muito grande, visto
que esse numero resulta da combinacdo das diferentes suposi¢des sobre cada varidavel de

cenario.

Para solucionar esse problema, Porter (1992) propde que se analisem
minuciosamente os diversos cendrios quanto a determina¢do da sua estrutura futura, ao
desenvolvimento das implicagdes do cendrio para a atratividade industrial e a identificagao
das implicagdes do cenario para as fontes de vantagem competitiva, procurando assim reduzir

o namero de incertezas.

6. - Concorréncia: com um numero bastante reduzido de cendrios internamente
consistentes, incorpora-se 0 movimento da concorréncia e suas implicagdes. Nesse momento,
identifica-se quem sao os concorrentes € quais 0s seus comportamentos possiveis em cada

cenario.

Planejando por Cendrios Prospectivos: a constru¢do de um referencial metodologico baseado em casos



2. Revisdo da Literatura

86

Para identificar os possiveis comportamentos futuros dos concorrentes, faz-se
necessario conhecer suas estratégias. Todavia, ¢ importante destacar que o comportamento

dos concorrentes pode afetar a velocidade e o rumo das mudancas estruturais do cenario.

7. - Elaboragdo das historias de cenarios: € o momento de elaborar as historias de
cada cenario. Elas devem conter a descricdo minuciosa do comportamento das varidveis
incertas dependentes e independentes, das mudancas estruturais predeterminadas e dos
elementos constantes da estrutura da industria. Sdo também descritas as interligacdes dessas

variaveis e especificados todos os fatores causais.

8. - Elaboragdo das estratégias competitivas: apds o desenvolvimento dos diversos

cenarios, estes sao utilizados na elaboracao da estratégia competitiva da empresa.

Nessa fase, os dirigentes tém a oportunidade de vislumbrar a empresa nos contextos

possiveis e de definir as manobras que ela devera executar para criar seu proprio futuro.

Abaixo, encontra-se o0 método esquematizado e resumido de Michel Porter:

Figura 08: Fases do Método descrito por Michel Porter

4. Comportamento
futuro das varidveis

8. Elaboracgdo das
2. Estudo histérico e da estratégias
situag@o atual 6. Concorréncia competitivas

1. Propésito do estudo 5. Andlise de 7. Elaboracéo dos
Cendrios e histérias de
3. Identificagdo consisténcia cendrios
das incertezas e
classificagdo

Fonte: Marcial & Grumbach (2002, p.86).

e) 0 Método descrito por Raul Grumbach

O método para elaboragdo de cenarios prospectivos, descrito por Raul Grumbach
apud Marcial (1999), baseia-se nos conceitos definidos pela prospectiva de que existem varios

futuros possiveis e de que o futuro ndo serd, necessariamente, uma extrapolagao do passado.
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Para atingir o objetivo final dos estudos de cenarios prospectivos, ou seja, a definicdao

das estratégias da organizagdo, o autor propde quatro fases distintas:
1. A definicdo do problemay
2. A pesquisa ou o diagndstico estratégico;
3. O processamento dos dados;

4. Sugestoes sobre o que foi construido.

O processo ¢ iniciado com (1) o conhecimento ou a defini¢do do problema pelo

grupo de estudos de cenarios.

Nessa fase, os propositos do estudo e os temas a serem focados sao discutidos. Em
primeiro lugar, definem-se de forma clara os contornos e limites desse problema, bem como
seus elementos essenciais: amplitude geografica, nivel de profundidade e horizonte temporal,
sendo que, nesse momento, também, sdo definidos quais serdo os peritos convidados a

participar dos trabalhos.

E também muito importante, nessa fase, conhecer com detalhes o pensamento dos
dirigentes da organizagdo, como, por exemplo, seus principais juizos de valores a respeito do

tema que sera estudado, e suas principais preocupagdes e expectativas.

Essas informacgdes poderdo servir ao grupo como parametros na defini¢do da escala

de prioridades.

De acordo com Grumbach apud Marcial (1999), peritos sdo pessoas (em sua maioria
de fora da empresa) especializadas em determinadas areas, porém detentoras de uma visao
geral do sistema para o qual irdo opinar, ou seja, durante o decorrer dos trabalhos, na fase de
analise dos cenarios e para determinar se um assunto deverd ser analisado com maior
profundidade ou ndo. Por fim, ainda serdo utilizadas na fase de definicdo uma hierarquizagao

dos eventos futuros.

A segunda etapa consiste no (2) diagndstico estratégico ou pesquisa do problema,
quando entdo serd realizado minucioso levantamento das variaveis externas e internas do
sistema em pauta, a saber: pesquisa retrospectiva, construgdo de uma “imagem do estado
atual”, e entendimento das causas e origens da situacdo atual. Essa fase ¢ finalizada com a

elaboragdo de um documento contendo o diagnostico de cada tema inicialmente proposto.
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Marcial & Grumbach (2002) argumentam que, apesar de sob o ponto de vista da
prospectiva os acontecimentos do passado ndo serem fatores determinantes do que ocorrera
no futuro, o estudo do passado se torna importante, pois permite uma melhor identificagdo da

origem de mudanga, ja que os germes do futuro iniciaram sua atuag¢@o no passado.

O conhecimento do comportamento das variaveis no passado ajuda a compreendé-las
melhor, principalmente no que diz respeito as suas interligacdes e influéncias. Além disso,
serve também para retratar melhor a situacdo em que se encontra o sistema, permitindo uma

melhor compreensao e entendimento, de suas causas e origens.

A terceira fase do processo ¢ a (3) do processamento dos dados, que consiste na
construg¢do ou identificagdo das vdrias alternativas de futuro. Para tanto, o autor sugere trés

etapas: a) de compreensao, b) de concepcao e, c) de avaliagdo.

Na etapa da compreensdo, estd prevista a descrigdo da pesquisa realizada pelos

analistas e a identifica¢do dos elementos que possam conter os “fatos portadores de futuro”.

Com base nos fatos portadores de futuro, identificamos as rupturas de tendéncias,

tendo como resultado a concepcao de eventos futuros.

As técnicas de ajuda a criatividade como, por exemplo, o brainstorming, sdo de
extrema utilidade para auxiliar na identificacdo de eventos futuros, responsaveis pela

composi¢ao dos cendrios possiveis no horizonte temporal estabelecido previamente.

Na fase de concepgdo, Marcial & Grumbach (2002) fazem algumas sugestdes para
serem utilizadas durante a depuracdo da lista de eventos gerados. Eles sugerem que os
componentes do grupo se posicionem no final do horizonte de tempo estabelecido e procurem
deixar sua imaginagdo livre o suficiente para produzir eventos com real possibilidade de
ocorréncia durante aquele periodo e que tenham importancia para a organizagdo. Fatores ou

agentes exdgenos sao as variaveis mais importantes de fora do sistema.

Apos a listagem de todos os principais fatos endogenos e exdgenos, o autor chama a
atencdo para o fato de que o objetivo, na fase de concepcao, ¢ a identificagdo das rupturas de

tendéncia, ndo se devendo ficar preso as proje¢des do passado.

Assim, os eventos amparados apenas na imaginacdo dos analistas devem ser
criteriosamente discutidos, ndo se permitindo que o estudo passe para o campo da
adivinhagdo. Logo, os eventos que tenham surgido apds a fase de diagndstico devem ser

considerados, mesmo que ndo estejam amparados em fatos concretos ja listados.
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Os mencionados autores sugerem, também, que os eventos afins devem ser
agrupados evitando-se, um nimero expressivo de acontecimentos. Por ultimo, alertam que os
eventos devem ser formulados de modo a ndo permitir interpretacdes gradativas, evitando as
palavras "aumentar" ou "diminuir", que poderdo ter significados diferentes para cada perito

entrevistado.

Marcial & Grumbach (2002) também sugerem manter um maximo de eventos
preliminares, ja que o nimero de cendrios gerados representard a combinacdo de 2n, onde "n"
simboliza o nimero de eventos listados. Assim, ap6s a depuracdo da lista de eventos futuros ¢

formada a lista preliminar de variaveis.

A quarta fase ¢ composta pela avaliagdo e interpretagdo das varias alternativas de

futuro existentes, que facilitardo a tomada de decisdo.

Para auxiliar o processo de avaliacdo, ¢ utilizado o método Delphi, quando sera
verificada qual a probabilidade de ocorréncia de um evento, segundo a visdo dos peritos € o
método dos impactos cruzados, em que os peritos opinardao a respeito da influéncia que a

ocorréncia dos eventos trard sobre a probabilidade dos demais ocorrerem.

Antes da utilizagdo do método dos Impactos Cruzados, deverdo ser identificados os

eventos definitivos.

Nessa fase, deverao ser utilizadas as técnicas de analise Multicritérios, que tém como
objetivo facilitar a tomada de decisdo em situagdes que envolvem multiplos atributos e/ou
critérios. Sdo também Uteis na priorizacdo de vdrias alternativas, levando em consideragao

algumas condi¢des de restrigao.

Os critérios de escolha tém como base os resultados da aplicagdo do método Delphi e
as prioridades dos tomadores de decisdo. Nesse sentido, o autor sugere um nimero adequado

de eventos e que estes ndo sejam superior a 10 (dez).

Para a interpretacdo dos cenarios ¢ necessario deixar aflorar toda a capacidade de

analise do grupo.

Dessa forma, para subsidiar a percep¢do do grupo, visto que este dispde de “n”
cendrios distintos para serem escolhidos, o autor sugere trabalhar com cinco cenarios
alternativos: o mais provavel, o ideal, o exploratorio otimista, o cenario tendente e o

exploratorio pessimista.
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O cenario mais provavel € aquele com maior probabilidade de ocorréncia. O cenario
exploratorio ideal € aquele que contempla todas as ocorréncias positivas € ndo contempla as
ocorréncias negativas, sob o ponto de vista do decisor. O cendrio exploratorio otimista ¢
aquele que contempla uma série de acontecimentos considerados positivos, mas que nao
chega a ser tdo bom quanto o ideal. O cendario exploratorio tendente ¢ aquele que corresponde
a projecao dos acontecimentos passados sobre o caminho a ser percorrido pela organizagao,
observando-se que, caso os peritos ndo identifiquem nenhuma ruptura de tendéncia,
confundir-se-4 com o mais provavel. Por Ultimo, o cenério exploratorio pessimista ¢ aquele
que contempla uma série de acontecimentos negativos e que pode ser considerado como a

pior das hipoteses possiveis que venha a acontecer.

Para a descri¢do de cada cenario, deve-se iniciar pela descricdo da situacdo atual e
dos fatos portadores de futuro e dos fatores e agentes exdgenos, que deram origem aos
eventos futuros. Por essa razdo, deverd ser efetuado um encadeamento légico dos
acontecimentos, com base nos estudos e pesquisas realizadas previamente, dando a forma de

uma historia ou caminho, que se estendera até o final do horizonte temporal estabelecido.

O processo termina com a defini¢do das estratégias que a empresa devera adotar com

base nos cenarios elaborados.

Assim, para auxiliar a identificagdo de quais sdo as agdes no presente que mais
significado trardo sobre o caminho futuro, o autor sugere a realiza¢do de simulagdes por meio

da alteracdo do valor das probabilidades indicadas pelos peritos.

Os eventos que causarem maiores alteragdes quando manipulados constituem os
pontos focais do problema, dando ao decisor melhor clareza do processo e indicando onde

devera efetivamente agir.

Desse modo, a organizacdo podera tomar acdes no presente que lhe permitam
caminhar em dire¢do ao cenario mais adequado, ou enfrentar as crises que surgirem em seu
futuro, e que ndo sejam possiveis de evitar no seu planejamento. Em suma, pode-se dizer que
nesta fase do Método de Grumbach, ou seja, a do processamento, suas tarefas podem ser

assim listadas:
e Identificacdo dos fatos portadores de futuro;

e Lista preliminar de eventos;
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e Aplicagdo dos M¢étodos Delphi e Impactos Cruzados para selecdo dos

eventos;
e Estruturagdo dos diversos tipos de Cendrios a serem utilizados;

e Interpretacdo e hierarquizagao destes Cenarios.

Por fim, a ultima etapa do Método de Grumbach ¢ a das (4) sugestoes. Neste
momento, no final do trabalho, o grupo de analistas procura sintetizar o resultado de todo o
encadeamento logico de idéias, que permitird a qualquer organizagdo executar acdes, no
presente, visando a direcdo do cendrio que lhe ¢ mais favordvel, ou enfrentar os percalcos que

por ventura surgirem no futuro.

Seguem a seguir, conforme figura n° 09, as fases do método de Grumbach:

Figura 09: Fases do Método descrito por Raul Grumbach

Definicdo do problema

*Propésito
*Amplitude
*Horizonte temporal

Pesquisa

*Histérico
*Situacéo atual

Processamento

*Fatos portadores de futuro

*Lista preliminar de eventos

*Delphi e Impactos Cruzados

*Geracao de cendrios

*Interpretacao e hierarquizacdo de cendrios

_>‘ Sugestdes

Fonte: Marcial & Grumbach (2002, p.106).

Do exposto, conforme observado nos métodos abordados anteriormente, pode-se
constatar que todas essas técnicas podem e devem ser utilizadas no sentido de auxiliar o

gestor a melhorar e agilizar o processo de tomada de decisdo nas empresas, realgando na sua
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aplicacdo a possibilidade de mudanca do modelo mental dos participantes no planejamento de
cenarios e do fortalecimento da agdo estratégica, por meio da criagdo da visao de futuro nas

organizagoes.

2.3.4 A Gestao Estratégica de Cenarios na Organizacio

Conforme salientam Ansoff & McDonell (1993), Administragdo Estratégica ¢ um
processo de gestdo do relacionamento da empresa ou organizagcdo com o ambiente em que se

insere.

Dentro desse contexto, os citados autores incluem o planejamento de cenérios, como
sendo uma das estratégias que levam em conta uma série de alternativas futuras possiveis. No
que diz respeito a administracao da implantagdo das estratégias, esta corresponde a gestao das
resisténcias durante a implantacdo das estratégias, assim como a administracdo das questoes

estratégicas por meio da organizacao de eventos futuros.

Construir cendrios futuros, a fim de propiciar a “visdo de futuro” tdo necessdria a
elaboracdo das estratégias, pode ser considerado um imperativo de mercado ja aceito pelas

melhores companhias.

Ao elaborar uma decisdo estratégica, o administrador busca prever o comportamento
de forcas externas que, em conjunto, definam as ameacas e oportunidades presentes no meio
ambiente onde se insere a empresa, com o objetivo de defendé-la contra forgas ou influencia-

las a favor da unidade empresarial.

Por exigir leituras de cendrios futuros, compostos de varidveis que ndo sao passiveis

de controle pela empresa, as decisdes estratégicas sdo elaboradas sob condi¢do de incerteza.

Essa caracteristica torna o processo de decisio muito mais dependente do
conhecimento e experiéncia do administrador, principalmente no que se refere a sua
percepcdo quanto aos elementos que contextualizam o ambiente externo da empresa, a
dindmica e a inter-relacdo entre tais elementos que, em ultima andlise, determinam o mercado,

a posi¢do e a viabilidade da empresa.

E preciso montar uma estratégia que quebre as velhas estruturas empresariais para

sobreviver no futuro.
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Nesse sentido, conforme aponta Gary Hamel (1995), renomado especialista em
Administragao Estratégica, a imaginagdo ¢ que determina a capacidade de uma empresa de ser
estratégica, constituindo-se numa 6tica nova. Os rumos da estratégia atualmente devem estar

muito mais voltados para o futuro do que para o presente.

As organizagdes que impactam os seus competidores e que produzem inovagdes
efetivas sdo aquelas que ao se voltarem para o futuro sao capazes nao s6 de se modificar, mas

também acabam modelando o proprio ramo em que atuam.

A estratégia, portanto, volta-se para o futuro, buscando ndo s6 delined-lo, mas

também preparando a empresa para poder atuar futuramente, competindo e obtendo sucesso.

Trata-se de aprender a perceber as tendéncias futuras, nao no geral, mas em fun¢ao
do ramo especifico em que se atua, para a partir dai tentar inferir quais serdo os recursos €
competéncias necessarias para que se obtenha éxito no futuro que gradualmente vai se

desvendando.

E importante ressaltar que o processo tradicional de planejamento néo prepara bem

as pessoas para decisdes estratégicas.

Schwartz (2000) salienta a importancia de se conceder espago para uma conversagao

estratégica nas empresas construidas ao redor da modelagem de cenérios.

A técnica de cendrios ¢ projetada para produzir o tipo de entendimento mutuo que
permite as pessoas agirem na direcdo de um objetivo comum, além de permitir maior

compreensdo sobre o ambiente de trabalho e sobre os outros ambientes.

Nesse sentido, Schwartz (2000) aponta alguns passos fundamentais para a construcao

da conversacao estratégica:

1. Criar um clima hospitaleiro acolhendo diversos pontos de vista e permitindo um
livre fluxo de opinides;

2. Estabelecer um grupo inicial, incluindo os principais responsaveis pelas decisdes
e pessoas de fora, formando um grupo diversificado e uma visdo mais completa;

3. Incluir informagdes e pessoas de fora, buscando expandir a percep¢ao do mundo;

4. Olhar a frente muito antes das decisdes, considerando as ramificagdes das
decisdes;

5. Examinar o presente e o passado, buscando compreender as agdes do passado e o

ambiente que existe no presente;
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6. Conduzir os trabalhos com cenarios em grupos pequenos, formando subgrupos
que irdo conduzir suas proprias conversacoes e apresentar diferentes cenarios;

7. “Dar corda” a conversa, levantando hipoteses e estimulando questionamentos;

8. Viver em permanente conversagdo estratégica, num processo continuo de busca

de informagdes e de confianga, influenciado pela construgdo de cenarios.

As decisdes estratégicas estdo relacionadas a uma perspectiva de desempenho das
empresas a longo prazo e condicionam-se a capacidade de resposta das organizagdes as
mudancas que ocorrerdo em seu meio ambiente, dentro de um periodo de tempo previamente

estabelecido.

E nesse sentido que se encontra em Porter (1992) a orientacdo para o estabelecimento
de uma estratégia competitiva para as unidades empresariais, mediante a analise da estrutura

industrial onde se insere a empresa.

Os cenarios, por si sO0, ndao sao um fim. Trata-se de uma ferramenta de gestdo para
melhorar a qualidade da tomada de decisdes. A exemplo do que ocorre no dominio mais
amplo da estratégia, a implementa¢do — execugdo — ¢ o problema crucial. Nao obstante, as
causas das dificuldades de implementacdo terem forte componente de ordem pratica, elas

também apresentam aspectos culturais e psicologicos.

A maior barreira para a implementagdo de cendrios estd na percepcao do que seja a

competéncia gerencial.

Sem a implementacdo das estratégias derivadas dos cenarios, dificilmente havera
melhoria na qualidade da tomada de decisdes. Nesse sentido, sera preciso esquematizar o

processo de transformagdo do cenario em agao.

Depois de reconhecer as barreiras culturais existentes, o ponto de partida serd o

estabelecimento de um “foco de decis@o” claramente definido para cada conjunto de cenarios.

Ao relaciona-lo, observadas as necessidades especificas do planejamento estratégico,
0 processo ndo se dispersa em generalizacdes. Em seguida, o aconselhavel serd aplicar um

método “passo a passo” que inclua avaliagdes continuas e planos de emergéncia.

Segundo Schwartz (2000), ¢ importante que os administradores vivenciem cada
cenario e definam que estratégias ou agcdes devem ser adotadas em cada um deles para que a

empresa tenha sucesso, independentemente dos cenarios construidos.
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Schoemaker apud Marcial & Grumbach (2002) sugere que o desenvolvimento da
visdo estratégica da empresa e a identificagdo de suas opgdes estratégicas sejam feitos com
base na analise de suas competéncias essenciais — aquela capacidade de fazer algo que ¢
exclusivamente sua e dificil de ser imitada por outros — e das competéncias de seus
concorrentes em cada cenario criado. A partir dessa andlise, serdo identificadas as

competéncias essenciais que devem se tornar forgas motrizes para o futuro.

Pesquisas recentes vém demonstrando que quanto mais instabilidade e desconforto,
melhor para a criatividade, evidenciando que o limite do caos pode ser um lugar prazeroso

onde as mudancgas acontecem.

Como salienta o consultor americano Richard Pascale (2001), a semelhanca entre
esses eventos e a vida € bastante intensa, uma vez que a tendéncia ao desequilibrio ¢ inerente

a todo sistema vivo.

Assim sendo, o autor aponta quatro principios comuns entre a vida € 0s negocios:

O equilibrio ¢ precursor da morte, tornando o sistema menos receptivo as

mudancas;

= Quando ameacgadas por uma oportunidade irresistivel, as coisas vivas deslocam-
se rumo ao vértice do caos;

= A medida que os seres vivos se aproximam dos limites do caos, costumam se
auto-organizar, ¢ novas formas emergem desse turbilhdo, como fonte de
inovacao, criatividade e evolugao;

= QOs sistemas vivos ndo seguem uma trajetoria linear, onde as conseqiiéncias

imprevistas sao inevitaveis e o desafio consiste em aprender a interferir em sua

evolucdo de maneira que possamos nos aproximar do resultado desejado.

Nesse contexto, Pascale (2001) ressalta que a analise constante de cenarios é o mapa
que ajuda a visualizar o terreno em que se vai navegar. Trata-se de um instrumento muito
mais atil de visualizacdo que as tradicionais planilhas internas de resultados. Esses mapas

podem ser usados para descrever os tipos de competi¢ao a ser enfrentada.

No ambiente da gestdo estratégica das organizagdes, a técnica de cendrios tornou-se
relativamente generalizada como um modo de visualizar alternativas futuras e assim,
conforme Cooper & Argyris (2003), permitir a elaboracdo de estratégias flexiveis para lidar

com essas visoes de futuro.
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Concluindo, o sucesso desse instrumento de gestdo deve muito ao seu uso na
empresa Royal Dutch Shell, quando, de sua aplicabilidade na década de 70, previu com éxito
o primeiro choque da alta do preco do petréleo no mundo, em 1973, tornando-se referéncia
para as demais organizac¢des do nosso tempo. Parafraseando Marcovitch (1998), o desafio da

educacdo estratégica na empresa ¢ o de arquitetar novas mentalidades nos seus quadros

diretivos e gerenciais.

Nesse ambiente de educagdo estratégica, ¢ necessario preparar nossos gestores para
caminhada em dire¢do ao futuro, utilizando uma metodologia que auxilie entrar, de maneira
adequada e flexivel, na terra desconhecida do amanha. A técnica de andlise de cenarios
representa essa metodologia, conduzindo as empresas com mais seguranca e propriedade a

alcangar e realizar seus objetivos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 DA TESE

A tese ¢ uma das modalidades de trabalho cientifico cuja origem se encontra na
Idade Média. Na época da consolidagdo das universidades européias, a defesa de tese
representava o momento mais culminante de quem aspirava ao titulo de Doutor (LAKATOS
& MARCONI, 1992). No Brasil, a necessidade da tese ¢ exigéncia académica para a obten¢ao

do titulo de Doutor ou de Livre-Docente relativo aos casos especiais da nossa legislagao.

Os conceitos sobre a tese sdo os mais diversos, em face das variadas defini¢des
formuladas por diferentes autores e estudiosos no tema. Segundo Barrass (1979, p. 152),
“Tese € opinido ou posi¢do que alguém sustenta e estd preparado para defender”; para Leite
(1978, p. 01) “Tese € um instrumento de pesquisa destinado a promover a aquisi¢do de novos

conhecimentos com objetivo de interpretagdo, predi¢ao e controle do fendmeno em estudo”.

Segundo Lakatos & Marconi (1992, p.166), “a tese apresenta o mais alto nivel de
pesquisa e requer ndo sO exposi¢do e explicacdo do material coletado, mas também, e
principalmente, analise e interpretagdo dos dados”. E o tipo de trabalho cientifico que levanta,
coloca e soluciona problemas. O trabalho ¢ feito sob a supervisao de um docente experiente,

denominado orientador.

Para o candidato ao titulo, a tese pode ser considerada como uma avaliacdo apurada
de conhecimentos, onde a capacidade de imaginagdo, de criatividade e habilidade ¢ de
extrema importancia para defender o trabalho perante uma banca julgadora e exposta

publicamente.

Por metodologia, entende-se o estudo dos caminhos e instrumentos usados para fazer

13

ciéncia. Segundo Demo (1995, p.11), ao mesmo tempo em que metodologia “... visa
conhecer caminhos do processo cientifico, também problematiza criticamente, no sentido de
indagar os limites da ciéncia, seja com referéncia a capacidade de conhecer, seja com

referéncia a capacidade de intervir na realidade”.
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Na seqiiéncia, serdo apresentados os itens relacionados a natureza da pesquisa, o seu

delineamento, os seus pressupostos, a coleta e analise dos dados e a sua delimitacao.

3.2 NATUREZA DA PESQUISA

Para esta tese, a pesquisa efetuada ¢ de natureza qualitativa e enquadra-se no tipo
descritivo/interpretativo. A escolha pela pesquisa qualitativa ocorreu porque suas
caracteristicas se adaptam na abordagem usada. O método utilizado foi o estudo de casos

multiplos com niveis de analise imbricados (YIN, 1989).

A pesquisa qualitativa, conforme bem afirma Taylor & Bogdan (1984), tem no
ambiente natural sua fonte principal de dados e a acdo do pesquisador como seu principal
instrumento. Por suas caracteristicas, esse tipo de pesquisa, permite ao pesquisador utilizar o
enfoque descritivo com perspectiva longitudinal e contextualista na analise de seus dados
(GODOY, 1995), pois esta tem uma forma adequada para o entendimento de fendomenos

sociais.

Em relagdo ao tipo de estudo descritivo, esta pesquisa qualitativa ressalta a
transcricdo de todos os fatos representativos do que aconteceu na analise dos casos

prospectados que serdo objeto de estudo.

Esta pesquisa € interpretativa, porque o pesquisador ndo tem de comprovar nenhuma
hipotese. Porém, partindo do estudo dos casos prospectados pode expandir suas conclusdes,
contribuindo com a teoria existente sobre a maneira de se estruturar cenarios no ambiente das

organizagoes.

Para o desenvolvimento de pesquisas do tipo estudo de casos multiplos, a
metodologia qualitativa mostra-se adequada, visto que se alinha de forma exploratéria e
expansionista, aproximando-se, portanto, a dindmica da realidade. Esta pesquisa deu-se por
meio de um estudo descritivo, observando-se casos multiplos, onde se pesquisaram 74
(setenta e quatro) casos de cendrios prospectivos, desenvolvidos pelos 389 (trezentos e oitenta
e nove) alunos dos cursos de P6s-Graduagdo em Administracdo em nivel de Especializacdo da

UFSC, na disciplina de Anélise de Cenarios.
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Em pesquisas qualitativas, Taylor & Bogdan (1998) afirmam que o estudo ¢
descritivo, pautado em observagdes de situagdes e acontecimentos pesquisados, transcri¢ao de
entrevistas, transcricdo de seminarios que serdo realizados pelo pesquisador junto as fontes

pesquisadas, bem como fatos relevantes dos temas principais envolvidos no processo.

E importante ressaltar que, para um grande numero de autores em metodologia, a
preocupacdo em pesquisa qualitativa descritiva ¢ muitas vezes maior com o processo do que
com o produto final. Essa ¢ uma questdao fundamental no procedimento da pesquisa, como ¢ o
presente estudo dos casos desenvolvidos na disciplina de Anélise de Cendrios e a sua
respectiva contribuicdo na formatagdo de um modelo de referéncia teérica de prospeccao de

cenarios, na implantacao da visao de futuro no ambiente das organizacoes.

De acordo com Schwartz (2000), “num processo de cendrios, os envolvidos
inventam, planejam e depois consideram, em profundidade, varias historias de futuros
igualmente plausiveis para a organizacdo. Tudo dentro de uma metodologia estruturada para

criar a motivacao inerente a montagem desses cenarios”.

Conforme Bruyne (1991), o método de estudo de caso ou de casos multiplos permite
a pesquisa em profundidade ou em seqiiéncia de situagdes gerais, sendo possivel apreciar a
totalidade dos casos que estdo sendo objeto de andlise. Para Ludke & André (1986),
constituem caracteristicas fundamentais do estudo de caso ou de multicasos os seguintes

topicos:

1. Os estudos de caso ou de casos multiplos visam a descoberta do objeto em
estudo ou seja o seu desnudamento;

2. Os estudos de caso ou de casos multiplos enfatizam a interpretacdo de um
contexto;

3. Os estudos de caso ou de casos multiplos buscam retratar a realidade de forma
completa e longitudinal;

4. Os estudos de caso ou de casos multiplos usam uma variedade de fontes de
informacao;

5. Os estudos de caso ou de casos multiplos vivenciam a experiéncia e permitem
generalizacdes da teoria;

6. Os estudos de caso ou de casos multiplos procuram representar os diferentes e as

vezes conflitantes pontos de vista dos participantes no processo em estudo;
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7. Os relatos dos estudos de caso ou de casos multiplos utilizam uma linguagem
mais acessivel do que os outros relatorios de pesquisa, segundo Ludke & André

(1986).

Esta pesquisa tem como pressuposto ndo existir um melhor 6timo, nem para a gestao
estratégica da organizagao, nem para a formulacdo de modelos de cendrios prospectivos, uma
vez que, de acordo com Mintzberg et alli (2000), contextos diferentes exigem formas
diferentes de formulacdo de estratégias. Nesse sentido, quanto maior a exploracdo mais

profunda e til é a apreciagdo do processo de formulagdo de cendrios nas organizagdes.

Assim, o desafio da pesquisa foi verificar como a constru¢do de um referencial
metodoldgico tedrico de andlise de cendrios, baseado no estudo de casos multiplos, pode
contribuir para a melhoria das estratégias das organizagdes neste ambiente globalizado e
competitivo. Portanto, a pesquisa ndo teve a finalidade de identificar relagdes positivas entre
atores e variaveis no estudo de cenarios, mas, sim, de construir uma sistematica (estrutura
metodoldgica) que permita ser aplicada de maneira rdpida e eficiente na gestdo das

organizagoes.

De acordo com Capra (2002), os estudos de qualquer fendémeno, no contexto da
sociedade atual, devem ser realizados com base em uma visdo holistica ¢ sobre uma
abordagem sistémica, que ndo admite a linearidade de causa-efeito adotada tradicionalmente

pela concepgao mecanicista.

Em face desses argumentos, os procedimentos metodoldgicos utilizados na pesquisa
estdo fundamentados nas técnicas observadas por Rattner (1973), Porter (1992), Godet
(1993), Grumbach (1997), Marcial (1999), Schwartz (2000), Porto et aliis (2001) e Marcial &
Grumbach (2002), para estudos que tratam sobre a construcdo de cendrios prospectivos
utilizados, em parte, na analise dos casos objeto da pesquisa. E os métodos de referéncia
utilizados nesta pesquisa qualitativa sdo os propostos por Contandriopoulos et alii (1997),

Lakatos & Marconi (1992), Vieira (1996), Trivifios (1992), Gil (1988) e Godoy (1995).

E importante destacar que a base tedrica usada no capitulo dois, revisio da literatura,
oferece os fundamentos sobre ambiente, agdo estratégica, inteligéncia competitiva,
aprendizagem organizacional e cenarios prospectivos, envolvendo, ainda, outras dimensoes
conhecidas como cultura e tomada de decisdo. As unidades de andlise sdo o0s casos

desenvolvidos pelos alunos dos Cursos de Pés-graduacdo em Administracio em nivel de
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Especializa¢dao, na disciplina de Andlise de Cenarios, da Universidade Federal de Santa

Catarina, nos ultimos 4 (quatro) anos.

O estudo dos casos desenvolvidos por esses alunos obedeceu a dinamica do trabalho
de Contandriopoulos et alii (1997), que acatou a tipologia das estratégias de pesquisa,
especificamente utilizando a abordagem da pesquisa sintética, com base no modelo de estudo
de casos multiplos com niveis de analise imbricados, conforme observado também por Yin

(1989).

Segundo afirma Contandriopoulos et alii (1997, p. 40), “a pesquisa sintética ¢ aquela
que, para explicar e prever comportamentos ou fendmenos complexos, examina o conjunto
das relagdes onde intervém, simultaneamente, diversas variaveis dependentes e independentes
num modelo de relagdes interdependentes”. A pesquisa sintética, diferentemente da
experimental, que se baseia numa abordagem analitica, cartesiana e positivista, pretende ser

na sua amplitude uma pesquisa essencialmente sistémica.

Dentro da linha da pesquisa sintética podemos distinguir duas estratégias de
pesquisa: uma de caso Unico € a outra de casos multiplos. Em ambas, as observacdes do

pesquisador acontecem pelo interior do caso ou dos casos objetos de andlise.
Yin (1989) distingue quatro modelos utilizaveis nesse tipo de estratégia de pesquisa:

= (Caso unico (analise profunda e holistica);
= (Caso Unico com niveis de analise imbricados;
= Casos multiplos com um s6 nivel de andlise;

= Casos multiplos com niveis imbricados.

Para Contandriopoulos et alii (1997), o estudo de caso tnico, apoiado sobre um ou
varios niveis de analise, oferece um alto potencial de validade interna, uma vez que a
observacao de uma so6 situagdo (unidade) limita a validade externa desse modelo (YIN, 1989).
Ja a realizagdo de estudos de casos multiplos permite, operando segundo uma logica de

reproducao, generalizar as conclusdes com mais confianga e diversidade.

De fato, a andlise de varios casos visa a julgar se existe reprodugcdo dos processos
estudados em diferentes momentos. O estudo de casos multiplos pode, como o estudo de caso

unico, compreender um ou varios niveis de analise, dependendo do enfoque dado na pesquisa.
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O enfoque desta pesquisa empirica descritiva comegou observando a linha estrutural
dos modelos de aplicagdao de cenarios prospectivos na bibliografia de referéncia, uma vez que
nenhuma pesquisa comeca do zero, pois toda atividade cientifica participa de um processo
cumulativo de aquisicdo dos conhecimentos, conforme a roda de conhecimento cientifico

desenvolvida por Wallace apud Contandriopoulos et alii (1997).

Na seqiiéncia, foram analisados 74 casos desenvolvidos pelos 389 alunos da pds-
graduacgdo, separando por cursos, formacdo profissional e tema escolhido para o trabalho de
prospeccdo de cendrios. Para melhor identificar as informagdes coletadas, os temas foram
separados em 3 (trés) segmentos, conforme desenvolvido pelos grupos: cenarios futuros sobre
o individuo — 3 (trés) trabalhos; sobre a organizagdo — 53 (cinqiienta e trés) trabalhos; sobre a

sociedade — 18 (dezoito) trabalhos.

A dinamica da pesquisa comec¢ou quando foram analisados os casos, através dos seus
temas e de suas respectivas trajetérias — a cena do passado, a cena do presente e a cena do

futuro, ou melhor, os cenarios do futuro.

Esses casos proporcionaram evidéncias que, para cada grupo, configurava-se um tipo
de comportamento que refletia a opgdo estratégica dos alunos, influenciados pela cultura de
seus respectivos cursos. Assim, ganhavam consisténcia os trabalhos que, quando analisados,
tinham o sentido de melhor adaptagdo ao referencial metodologico teorico pretendido,
caracterizando assim uma linha esquematizada de estratégia de cenario prospectivo a ser
levada em conta. Essas evidéncias foram ratificadas por ocasido da realizagdo dos seminarios

apresentados pelos grupos de alunos em sala de aula.

O pesquisador, com o objetivo de aprofundar e considerar as informacdes obtidas,
retornou aos documentos coletados dos casos, para analisar as estratégias criativas utilizadas
na formatacdo dos cenarios, conforme as metodologias propostas por Schwartz (2000) e

Marcial & Grumbach (2002).

3.3 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Caracterizada como um estudo de casos multiplos, do qual serdo objetos de analise

0os 74 casos de cenarios, a pesquisa utilizou uma abordagem qualitativa com perspectiva
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longitudinal e contextualista. Essa abordagem qualitativa tem sido utilizada em pesquisas nas
areas sociais por melhor descrever e interpretar os fendOmenos sociais. A abordagem
qualitativa ¢ um processo que ndo admite visdes estanques do objeto estudado, dado que a
pesquisa se desenvolve dinamicamente, retroalimentando-se e reformulando-se
constantemente, uma vez que, em determinados momentos, a analise dos dados sugere nova

busca de informagdes e vice-versa (TRIVINOS, 1992).

Essa abordagem também foi utilizada porque permite uma compreensdo melhor das
estratégias de cendrios desenvolvidas como padrio no contexto em que elas foram
formuladas, ou seja, no ambiente de sala de aula — seminarios e pesquisa bibliografica - ¢ no
campo da pesquisa externa, efetuada pelos alunos, em relagao as empresas ou as instituicdes

que serviriam de modelo.

O método de estudo de casos multiplos foi usado para analisar as estratégias de
cendrios implementadas nos casos desenvolvidos. O estudo de casos multiplos tem a
vantagem de destacar similaridades e divergéncias entre realidades diferentes, tornando-o
recomendavel para que se caracterize uma descri¢do mais profunda e analitica da formulacao

de estratégias de cenarios prospectivos, em organizagdes ndo homogéneas.

A opgdo por analisar as configuragdes estratégicas de cendrios, a partir da percepgao
dos 389 alunos dos cursos de especializacdo da UFSC, deve-se a compreensao de que os
individuos conduzem suas ac¢des de acordo com a importancia atribuida aos fendémenos (GIL,
1988; TRIVINOS, 1992), pois a acdo humana ¢ que constroi a realidade que se pretende
conhecer, ¢ 0 ambiente de cendrios prospectivos € profundamente dinamico, multirelacional e

impregnado de subjetividade.

A necessidade de formulagdo desta pesquisa, para dar suporte ao modelo referencial
teorico pretendido, exigiu esfor¢os em trés dire¢des: primeira, pesquisar € estruturar a
bibliografia sobre o tema; segunda, identificar e analisar, nos 74 casos produzidos, o titulo, o
enfoque ou tipologia, a forma de andlise, a trajetoria, os atores, as variaveis e a reflexao final
sobre a importancia de criar e esquematizar os casos prospectados; terceira, trazer seus dados
para o modelo referencial tedrico, a fim de dar consisténcia a metodologia pretendida. Espera-

se que o mesmo possa ser utilizado em todas os ambientes organizacionais.

Esse processo de construcdo do conhecimento exige realimentagdo continua da
analise que, quando ndo associada a uma Unica linha tedrica, vai exigir clareza de limites para

ndo haver contradi¢des e proporcionar conversacao entre as diferentes abordagens utilizadas.

Planejando por Cendrios Prospectivos: a constru¢do de um referencial metodologico baseado em casos



3. Procedimentos Metodologicos

104

Segundo Capra (2002), a pesquisa moderna deve ser explicada de forma holistica e
multifacetada, devendo contemplar continuidade e mudanca, padrdes e idiossincrasias,
contextos e estruturas. Da mesma forma, as pesquisas sobre cenarios prospectivos devem ser
estudadas a partir da compreensdo dos modelos existentes e do contexto organizacional onde

0s mesmos serao aplicados.

Por essas razdes, esta pesquisa contemplou, ainda, as orientagdes de Patton (1980),
quanto a adotar: a) uma visao holistica que tem como principio a compreensao dos fendmenos
para o entendimento das inter-relagdes que emerge de um dado contexto; b) uma abordagem
aberta (dedutiva/indutiva), que admite ao pesquisador partir de observacdes livres e deixar
que as dimensdes e categorias analiticas surjam durante o processo de coleta e andlise dos
dados; ¢) um método naturalistico, no qual a intervencao do pesquisador ¢ minima, de modo a
serem estabelecidas as interconexdes e interdependéncias entre os diferentes modelos e teorias
que servem para representar a esséncia das contribuigdes teorico-praticas delineadas

(CAPRA, 2002).

3.4 PRESSUPOSTOS DA PESQUISA

A revisao bibliografica para a fundamentagdo do tema levou a adogao dos seguintes

pressupostos para orientar as analises dos dados e as conclusdes da pesquisa:

1) As organizacdes objeto dos casos, a exemplo de outras organizagdes nacionais e
internacionais, procuram adaptar-se as mudangas da sociedade, e portanto estdo

aptas a implanta¢ao de modernas metodologias de gestao;

2) As organizacdes, principalmente as catarinenses, tém estruturas formais e
processos decisorios razoavelmente semelhantes, que podem merecer, no
ambiente de cendrios prospectivos, uma metodologia propria ¢ de rapida

assimilacao;

3) Os modelos de cendrios prospectivos (Godet, Porter, Schwartz, GE, Macroplan e
Grumbach) podem ser capazes de atender as especificidades das organizagdes

que diferem em tamanho, em especializagdo (projeto e operagdes), em capital

Planejando por Cendrios Prospectivos: a constru¢do de um referencial metodologico baseado em casos



3. Procedimentos Metodologicos

105

social, em experiéncia, em lideranca, em cultura e processo decisério, € em

contextos;

4) O processo de gestdo estratégica ao qual estdo submetidas as organizagdes,
inclusive as catarinenses, exige dessas organizagdes eficacia e eficiéncia, o que
sugere a utilizacdo de técnicas gerenciais basicas, contempladas com processos
de gestao mais modernos, como ¢ o caso da utilizacdo dos métodos de cenarios
prospectivos, para melhor qualificar seus administradores e seus respectivos

modelos mentais;

5) A abordagem da pesquisa com base no modelo de estudo de casos multiplos é
valida para a andlise da presente pesquisa, pois tem uma visdo holistica da

realidade organizacional no ambiente de cendrios.

3.5 COLETA E ANALISE DOS DADOS

O desafio para a realizacdo de uma investigacao cientifica estd nas lacunas existentes
no conhecimento que podem induzir outras perspectivas de compreensdo dos fendomenos
estudados. Inimeros estudos, a exemplo de Mintzberger (1987) e Porter (1992), oferecem

relevantes contribui¢cdes sobre gestdo e adaptagdo estratégica nas organizacdes.

No campo de cendrios prospectivos esta situacao nao ¢ diferente, pois, ndo obstante
as validades dos resultados dos estudos neste segmento, ainda persistem lacunas e seu campo
de estudos ¢ ilimitado, e por conseqiiéncia, o tema continua instigante para os estudiosos de
Administragdo, especialmente porque gerir as organizagdes em um ambiente instavel e incerto

constitui-se um grande desafio para os seus administradores.

O suporte tedrico do capitulo dois teve duas funcdes bésicas: a primeira foi
fundamentar conceitualmente o tema desta tese, “Planejando por Cenarios Prospectivos”; a
segunda foi embasar a constru¢do do modelo tedrico de referéncia proposto para as

organizagoes.

Compuseram o ambiente coletado, na investigagdo dos casos prospectados, os
seguintes itens: O titulo ou tema do trabalho (sobre sociedade, organizagdo e individuo); o

enfoque ou tipologia (projetivo, extrapolativo e prospectivo); a forma de andlise ou ambiente
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prospectado (utdpico ou positivo, de referéncia ou ideal ou realista, de contra-tendéncia ou
pessimista ou de crise, € normativo); a trajetéoria ou o percurso seguido no sistema
prospectado (cena do presente ou inicial, cena do passado e cenas do futuro); as varidveis
formuladas e implementadas (fatos ou aspectos relevantes do contexto considerado); os atores
(pessoas fisicas e juridicas envolvidas no processo de prospeccdo); a reflexdo final sobre a

criatividade desenvolvida e a consisténcia do tema prospectado.

A pesquisa qualitativa, ao adotar a abordagem aberta (dedutiva/indutiva), favoreceu
o surgimento de algumas configuracdes durante o processo de investigacdo,
independentemente dos modelos tedricos existentes. A pesquisa foi consolidada e
desenvolvida em quatro estadgios, conforme sugerem Lakatos & Marconi (1992): a) coleta dos

dados; b) anélise dos dados; c) interpretagdo dos dados; d) utilizagdo das informagdes.

Esse desenvolvimento nao foi simples, nem linear, caracterizando-se como ciclico e

recursivo, no processo teoria-pratica, quando da coleta, interpretacao e analise dos dados.

Os dados foram coletados em fontes primarias (os setenta e quatro casos), através de
semindrios e trabalhos escritos, e em fontes secundérias, por meio da pesquisa documental em

livros, periodicos, artigos e sites na Internet.

Os casos coletados levaram em consideragdo, ainda, aspectos relativos a formagao

dos alunos, seu curso de graduagado e seus interesses e percepgoes na arte de prospectar.

Os seminarios e os trabalhos escritos formaram a base da coleta de dados, por se
constituirem em informag¢des apropriadas as caracteristicas desta pesquisa, dada a
interconexao existente entre os seus componentes principais. O interesse da pesquisa era
compreender o processo de formulagao da estratégia de cenarios prospectivos, a partir da
percepcdo que os alunos tinham do ambiente prospectado, e da utilizacdo dos diversos

modelos trabalhados nos respectivos casos.

Os seminarios foram apresentados em sala de aula, através de filmes, transparéncias
em disquetes ¢ CDs para os demais participantes dos cursos, com o objetivo de debater e
ouvir sugestdes que depois de adequadas retificagdes foram entregues ao professor /
pesquisador, juntamente com o trabalho escrito ao final da disciplina ministrada, constituindo-

se numa fonte extremamente rica de dados para atingir os objetivos pretendidos pela pesquisa.

Foi preciso, ainda, anotar aspectos importantes abordados por ocasido da realizacdao
dos semindarios, a fim de evitar perda na identificagdo criativa de cada apresentacdo

desenvolvida.
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A coleta dos dados dos casos vem sendo feita desde o ano 1999 até 2003, ¢ nos

proporcionou as seguintes informagdes:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Foram feitos 21 casos, nos quatro cursos de Desenvolvimento Gerencial,

envolvendo 117 alunos;

Foram feitos 21 casos, nos quatro cursos de Gestdo de Recursos Humanos,

envolvendo 108 alunos;

Foram feitos 16 casos, nos trés cursos de Gestdo de Pessoas nas Organizagdes,

envolvendo 87 alunos;

Foram feitos 06 casos, no curso de Gestdao de Negocios da Saude, envolvendo 27

alunos;

Foram feitos 05 casos, no curso de Gestdo de Empresas no Comércio,

envolvendo 26 alunos;

Foram feitos 05 casos, no curso de Gestdo Estratégica de Negocios, envolvendo

24 alunos.

Salienta-se o fato de que os casos foram desenvolvidos pelos 389 alunos de Pos-

graduagdo em nivel de especializacdo, distribuidos pelas seguintes profissoes:

46% de administradores;

17% de engenheiros;

12% de psicologos;

10% de profissionais da saude (médicos, dentistas, enfermeiras e bioquimicos);
8% de advogados e bacharéis em direito;

7% das demais profissdes (contadores, economistas, assistentes sociais, entre

outros).

Importante destacar que, aproximadamente 60% desses profissionais, exercem

cargos nas organizagdes publicas e privadas de Santa Catarina, e por conseqiiéncia, suas

contribui¢des permitiram ampliar o espectro de percep¢do pratica de cendrios prospectivos.

Em particular, destaque-se que muitos deles trabalham em organiza¢des por mais de 15 anos,
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e, portanto, tém rica experiéncia sobre os problemas enfrentados pelas empresas catarinenses

ao longo das duas ultimas décadas.

Os semindrios e casos foram realizados nas instalagdes da FEPESE, no campus
universitario da UFSC, no Senac, nas cidades de: Itajai, Joinville, Concordia, Brusque e Pato

Branco — Parang, e na Uniplac, em Lages.

Na analise dos dados utilizamos recursos caracteristicos de estudos descritivos,
destacando-se a sua sistematizacdo e a veracidade das fontes. A andlise comparativa e a
triangulacdo dos dados serviram para ampliar a descri¢do, a explicacdo e a compreensdo da
pesquisa. Nesse sentido, a analise dos dados, de acordo com Trivifios (1992), envolveu em
primeiro lugar, a andlise dos seminarios e dos casos; em segundo lugar, o ordenamento dos
dados encontrados, conforme sistematizacdo abordada anteriormente; em terceiro lugar, o
estudo da dindmica do contexto sdcio-econdmico, em termos de curso e regido geografica, em

que estiveram inseridos os alunos e seus respectivos casos.

Por sua vez, a revisao da literatura constituiu-se em uma etapa continua para que se

pudessem relacionar os achados da pesquisa com os respectivos modelos de prospeccao.

Por ultimo, foram elaborados quadros estatisticos, que vao em anexo a esta tese,
contendo a sinopse dos dados como recurso adicional a formagdo do referido modelo - Ciclo

Estimulador de Cenarios.

Em resumo, a realizacdo desta pesquisa seguiu também as etapas sugeridas por

Mintzberg & McHugh (1985), com os seguintes procedimentos:

i.  Coleta e andalise dos dados - feita através do estudo e analise dos casos

pesquisados;

ii.  Identificacdo dos roteiros de cendrios prospectivos, tendo como suporte as
informacdes dos semindrios apresentados, onde se pode observar a riqueza da

criatividade prospectiva desenvolvida pelos alunos;

1ii.  Andlise da estratégia prospectiva desenvolvida - feita com base na pesquisa

documental e em entrevistas;

iv.  Aspectos tedricos dos casos — estudo de como os alunos aplicaram os diversos
modelos de prospeccdo de cendrios, feitos a partir dos fundamentos conceituais
de prospeccdo de cenarios a partir dos seus componentes principais: titulo,

filosofia, variaveis, atores, cenas e trajetoria;
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v. Interpretacdo dos resultados - sistematizacdo do modelo proposto de estimulo a
criacdo de cenarios (Ciclo Estimulador de Cenarios), como sugestdo deste
pesquisador, para o enriquecimento dos modelos e técnicas vigentes neste campo

de estudo.

Em funcdo da complexidade e do rigor que a abordagem qualitativa e o estudo de
casos multiplos impdem no desenvolvimento de uma pesquisa, e, para que os seus resultados
fossem relevantes do ponto de vista cientifico, emergiram no processo de investigacao
limitagdes de natureza metodoldgica. Essas limitagdes serdo transformadas em sugestdes para

futuras pesquisas nesse campo.

3.6 DELIMITACAO DA PESQUISA

A abordagem qualitativa, por sua natureza, requer que os campos de andlise da
pesquisa sejam objetivamente delimitados no sentido de que as descrigdes e as interpretagdes
dos seus resultados sejam validadas dentro dos limites de abrangéncia. Essas delimitagdes sao
importantes para a garantia da confiabilidade dos resultados, da profundidade das analises e

do rigor cientifico.

Os autores Lakatos & Marconi (1992), entendem que delimitar uma pesquisa ¢
estabelecer limites para a investigacdo, podendo ser limitada, entre outras coisas, em termos

de assunto e extensdo sobre tema proposto.

Partindo dessa premissa, optou-se por concentrar a atencdo nos casos sobre a
prospeccao das organizagdes, em nimero de 53, levantados nos cursos de pos-graduacdo em
Administragdo por estarem com o pesquisador, facilitando o processamento e estudo dos

mesSmos.

Ademais, note-se que os cursos ministrados situam-se em diferentes regides do
Estado e até fora dele, como foi o de Pato Branco (PR), contemplando, portanto

caracteristicas sociais e econdmicas diferenciadas.
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E importante destacar que os referidos alunos tinham vivéncias comuns no campo da

gestao, tais quais:

a) A maioria ja utilizou técnicas administrativas estratégicas, como o planejamento

estratégico;

b) Sua diversidade cultural favorece a riqueza do estudo e da estruturagdo do

referencial tedrico proposto para esta pesquisa;

c) Apresentaram experiéncias distintas sobre processos administrativos e gestdo
estratégica; Porém, a grande maioria nunca tivera contato com a arte de

prospectar cenarios;
d) Escassez de bibliografia na area de cenarios, para compor 0s seus casos;

e) Competéncias satisfatdrias para a realizacdo dos casos, apds o desenvolvimento

teorico das estruturas metodologicas propostas para a sua aplicagao.

No periodo de abrangéncia da disciplina ministrada, envolvendo os quatro anos
(1999 a 2003), importantes transformagdes aconteceram na sociedade e nas organizacdes que
estimularam o pesquisador a propor € ao mesmo tempo delimitar, este referencial
metodolégico tedrico no campo de cendrios. Este estudo ndo se esgota com o Ciclo
Estimulador de Cenarios, pois novas contribuigdes poderdao advir da sua utilizacdo nas

organizagoes.

3.7 POPULACAO PESQUISADA

O universo da pesquisa, ¢ representado pela totalidade dos 74 (setenta e quatro)
casos, que possuem caracteristicas semelhantes para um determinado estudo. A identificagdo

dos casos passou pelas seguintes etapas:
a) Levantamento de dados, via anélise e tabulagao dos mesmos;

b) Identificacdo dos blocos tematicos: foram trabalhados pelos grupos trés blocos de
estudo de cenarios. O primeiro referindo-se ao estudo de cendrios sobre as

organizagdes. O segundo aborda a sociedade e o terceiro bloco contempla o
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individuo. O tema organizagdo, relativo ao primeiro bloco, foi estruturado com
53 casos e os dois ultimos blocos foram trabalhados com 18 (sociedade) e 03

(individuo) casos, respectivamente;

c) Estrutura metodologica: adotou-se o critério dos modelos existente para a
formulagdo dos cenarios prospectados baseado em Rattner (1973), Porter (1992),
Godet (1993), Peter Schwartz (2000), Porto, Nascimento & Buarque (2001),
Marcial & Grumbach (2002), Bethlem (2002) e Buarque (2003). Os conceitos
tedricos citados encontram-se disponiveis no capitulo dois sobre a Revisdo da

Literatura;

d) Demais estruturagdes do pesquisador foram feitas obedecendo aos preceitos
teoricos de Contandriopoulos et aliis (1997), Lakatos & Marconi (1992), Vieira
(1996), Bogdan (apud Trivinos, 1992), Minayo & Sanches (1993).

A motivagao da pesquisa esta baseada na riqueza de dados dos casos, em especial em
dois momentos distintos - nos seminarios e na analise da parte escrita dos mesmos - e baseia-
se, também, no fato de que o estudo proposto analisa esses momentos em relacdo a
criatividade e ao conteudo prospectado desenvolvido. Essa coletinea de casos possibilitou a
comparagdo ¢ analise dos modelos de cenario existentes € a maneira como eles foram

trabalhados pelos grupos.

Os dados dos casos encontram-se tabulados, analisados e estdo disponibilizados no

item 5 da tese (Casos Desenvolvidos de Cendarios Prospectivos), para consultas e informagdes.
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DE CENARIOS PARA AS ORGANIZACOES

4.1 INTRODUCAO

A andlise de cenarios tem sido utilizada ao longo da histéria da humanidade,
notadamente no campo militar, mas também como elemento fundamental para apoio a tomada
de decisdo nas organizagdes. Compde o amplo campo de conhecimento da Administragao

caracterizado como A¢ao Estratégica.

A analise prospectiva caracteriza, em esséncia, o que se denomina pensamento ou
gestao estratégica exogena. Foi na segunda metade do século XX, no entanto, que a visdo de
cenarios prospectivos passou a adquirir tecnologia propria, com tratamento probabilistico e/ou
possibilistico dos distintos cendrios e do conseqiiente tratamento quantitativo e /ou qualitativo

dos cursos de acdo a serem seguidos pelas organizagdes.

A 1idé¢ia central da analise de cenarios, apos detalhado estudo dos varios aspectos do
tema ou problema que se pretende prospectar, ¢ a constru¢do de diferentes contextos

alternativos passiveis de perseguicdo e materializacao.

A teoria da prospeccdo sugere o delineamento de diferentes cursos de agdo — as
estratégias e suas respectivas trajetorias — que podem ser seguidas para cada um desses
cenarios. Haverd, assim, cendrios aparentemente mais provaveis e menos provaveis de
acontecer, verificados através da constru¢do dos mesmos e de seus respectivos ambientes
prospectados: cena utopica, cena de referéncia ou realista e cena de crise ou de contra-

ponto.

Conforme bem destaca Porto et alii (2001, p.16): “Cendrios ndo eliminam as
incertezas, pois isto ¢ impossivel. O maximo que bons cendrios conseguem ¢ reduzi-las a um

conjunto restrito de alternativas mais plausiveis”.

Para reducao dessas incertezas, devera ser estruturado um inter-relacionamento entre
estratégias de implementacdo e a realidade macroeconomica, fazendo com os cendrios

elaborados previamente tenham as suas estratégias reavaliadas constantemente.
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No mundo empresarial contemporaneo, cada vez mais competitivo, buscam-se
decisdes rapidas, corretas e abrangentes. Essas decisdes devem minimizar perdas, maximizar
ganhos e criar situagdes em que o gestor julgue se houve ganho entre o estado atual da

organizagdo e o estado em que a mesma ira encontrar-se, apos implementar a decisao.

E nesse ambiente turbulento que se precisa acoplar a gestio estratégica e os cenarios,
no sentido de dar curso ao viés de futuro da organizagdo. Dai a razdo que sentimos da
necessidade de implementar nas organizacdes, em especial as catarinenses, a ferramenta de
Andlise de Cenarios ou Cenarios Prospectivos como forma de enfrentar o desafio do futuro e

provocar mudangas no modelo mental vigente nas administracdes dessas empresas.

E, foi pensando nelas e em seus gestores, que esta tese se propde a estruturar um

modelo mais simples e rapido de ser aplicado na prospecc¢ao dos seus cenarios.

Tal esquematizagdo ndo deixard de levar em conta os modelos descritos
anteriormente, acrescidos da experiéncia vivida pelo pesquisador, nos ultimos 5 anos nesse
campo, ¢ a convergéncia de elementos comuns, obtidos através dos dados produzidos nos 74

casos pesquisados.

Com base naquilo que foi pesquisado — bibliografia, modelos e casos — e para um
melhor entendimento sobre a proposta desta tese, estruturamos abaixo a concep¢do de um
referencial metodologico de cendrios, que a partir de agora sera intitulado de Ciclo

Estimulador de Cenérios, conforme se encontra na Figura 10.

Figura 10: Ciclo Estimulador de Cenarios
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Para efeitos metodologicos e didaticos, pode-se dividir a presente proposta de

estrutura¢ao do Modelo - Ciclo Estimulador de Cenarios, em nove fases:

1. Desafio a prospeccio de cenario — estimulo ao grupo de cenaristas nas
organizagodes, para prospectar, através de um tema provocativo inserido na capa
de um jornal ficticio e na projecao de um filme sobre a evolugdo do homem e sua

trajetoria na sociedade até os nossos dias;

2. Introducio ao estudo da teoria de cenarios — utilizar transparéncias e videos,
para expor ao grupo participante a teoria basica sobre cenarios e sua metodologia

de aplicacao;

3. Flexibilizacio do modelo mental do grupo - através da leitura e apresentagao,
pelo grupo, de textos selecionados, onde a criatividade ja ¢ estimulada, sobre
temas da Sociedade, da Organizagdo, do Individuo e sobre o Futuro (textos

SOIF);

4. Aplicacio das técnicas de ajuda a criatividade — nessa fase, ¢ desenvolvido um
trabalho com uma das técnicas de ajuda a criatividade que ¢ Brainstorming,

tempestade de idéias, para estimular o processo criativo do grupo;

5. Aplicacao das técnicas de avaliacdo — nessa etapa do referencial ¢ utilizada uma
das técnicas de avaliagdo, representada pelo Método Delphi, através da aplicagao
de um painel com rodadas sucessivas e com suporte da informatica, para

exercitar o grupo com essa técnica no ambiente de prospecgao;

6. Escolha de atores e variaveis através do processo criativo (Brainstorming) e
do método Delphi (de forma conjugada) — nesse momento do Ciclo
Estimulador de Cenérios ¢ feita, pelo grupo, a escolha dos atores e variaveis que
fardo parte dos estudos prospectivos da organizagdo, apoiado no exercicio de
Brainstorming e na aplicacdo do Meértodo Delphi, para as cenas que serao

prospectadas;

7. Planejamento, montagem e apresenta¢cio dos ambientes prospectados (casos)
— nessa etapa do Ciclo serdo feitos os relatos dos trabalhos prospectivos

desenvolvidos pelo grupo, através de um amplo semindrio, onde serdo
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observados o planejamento, a criatividade e a montagem das cenas prospectadas

para a organizacao;

8. Analise da consisténcia das cenas prospectadas — em debate com o grupo,
discute-se a consisténcia dos dados sobre: a trajetoria do passado, a probabilidade
e o potencial de ocorréncia no futuro (de atores e varidveis), a documentagao
bibliografica trabalhada e por ultimo o planejamento e a estratégia de

implantacdo das cenas objeto de prospecg¢ao;

9. Administracdo do Ciclo Estimulador de Cenarios e sua importancia
estratégica para a organiza¢ao — O processo tem o seu final com a aplicagdo
das cenas prospectadas e em paralelo, ¢ implantado o Ciclo Estimulador de
Cenarios na organizacdo, no sentido de os seus dirigentes terem um instrumental
de consulta e acompanhamento permanente no ambiente de planejamento de

cenarios.

O Ciclo Estimulador de Cenarios e suas respectivas etapas, foi desenvolvido para ser
aplicado em grupos de, no méaximo 50 pessoas, com o tempo médio de aplicacdo entre 90 e
120 horas, dependendo do contexto organizacional, da preparacdo e motivacdo dos mesmos

para operacionalizar essa técnica.

4.2 Ci1cLO ESTIMULADOR DE CENARIOS: SISTEMATICA DE APLICACAO

Conforme ja tivemos a oportunidade de destacar, a andlise de cenario prospectivo ¢ a
alternativa mais adequada para trabalhar o futuro das organizag¢des. Segundo Godet (1983), a
prospectiva ¢ uma reflexdo sistemdtica que visa a orientar a agdo presente a luz dos futuros

possiveis.

Sobre o assunto, assim manifesta-se Porto et alii (2001, p. 22): “Em nossas
sociedades modernas, a reflexdo prospectiva se impoe em razdo dos efeitos conjugados de
dois fatores principais: a) a aceleracdo das mudangas técnicas, econdmicas e sociais que

exigem uma visao em longo prazo, pois quanto mais rapido andamos, mais distantes os fardis
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devem alcangar; b) os fatores de inércia ligados as estruturas e aos comportamentos mandam

semear hoje para colher amanha”.

O fato ¢ que o mundo estd em constante mudanga e esta provoca incertezas que a
prospec¢do de cendrios ndo pretende eliminar, mas flexibilizar as empresas para essas
turbuléncias futuras. Dai resulta o esfor¢o de oferecer as organizagdes um referencial

metodologico tedrico simplificado, conforme o esquema exposto no Ciclo Estimulador de

Cenarios.

Para dar fundamento a constru¢do do Ciclo Estimulador de Cenarios, utilizou-se uma

série de casos que foram desenvolvidos nos cursos de pos-graduagdo da UFSC, na disciplina
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de Analise de Cenarios, em diversas cidades do Estado e também fora dele.

Para se ter uma melhor compreensdo do processo, apresenta-se abaixo uma

radiografia estatistica dos elementos essenciais dos casos. Apds esse procedimento, teremos a

explicag¢do do Ciclo Estimulador de Cenarios como um todo.

a) Cursos de especializacio, trabalhos e nimero de alunos envolvidos.

Tabela 01: Cursos de Especializa¢do, Trabalhos e Numero de Alunos

Envolvidos
Curso N° Trabalhos N° Participantes
Desenvolvimento Gerencial 22 117
Gestdo de Recursos Humanos 20 108
Gestao de Pessoas nas Organizacdes 16 087
Gestao de Negobcios da Saude 06 027
Gestao de Empresas no Comércio 05 026
Gestao Estratégica de Negocios 05 024
Total 74 389

b) Cursos de especializacdo e os ambientes prospectados.

Tabela 02: Cursos de Especializaciao e os Ambientes Prospectados

Curso Sociedade | Organizacido | Individuo | Total
Desenvolvimento Gerencial 05 16 01 22
Gestao de Recursos Humanos 02 18 -- 20
Gestao de Pessoas nas

Organizagdes 08 07 01 16
Gestao de Negocios da Satude 01 05 -- 06
Gestao de Empresas no Comércio -- 05 -- 05
Gestao Estratégica de Negocios 02 02 01 05
Total 18 53 3 74
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¢) Ambientes prospectados e o ano futuro de referéncia (cena Futura).

Tabela 03: Sociedade e Cena Futura Prospectada

- Curso DG | GEC GNS GPO GRH GEN TOT
E 2005 00
= 2006 00
= 2007 00
S 2008 3 1 1 2 1 08
3 2010 4 1 05
= 2015 1 3 04
< 200 | 1 01
Tabela 04: Organizacio e a Cena Futura Prospectada
- Curso DG | GEC | GNS | GPO | GRH | GEN | TOT
E 2005 3 2 05
= 2006 1 01
= 2007 1 1 02
S 2008 7 1 3 1 9 21
3 2010 3 1 2 8 14
= 2015 6 3 09
< [ 2020 1 01
Tabela 05:Individuo e a Cena Futura Prospectada
- Curso DG | GEC GNS GPO GRH GEN TOT
5 | 2005 1 01
= 2006 00
= 2007 00
S 2008 1 01
> 2010 1 01
= 2015 00
= 2020 00
d) Segmentos prospectados nos casos
Tabela 06: Segmentos Prospectados nos Casos
SEGMENTO N°
Organizagao Privada 38
Sociedade 23
Organizacao Publica 11
Individuo 02
Total 74
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¢) Enfoques Desenvolvidos nos casos

Tabela 07: Enfoques Desenvolvidos nos Casos

ENFOQUES N°
Prospectivo 71
Projetivo 03
Total 74

f) Numero de Cenarios prospectados

Tabela 08: Ntiimeros de Cenarios Prospectados

CENARIOS N°
Utopico, Realista e de Contra-Ponto 27
Unico 10
Utopico, Realista e de Contra-Tendéncia 10
Utopico, Intermediario e de Contra-Ponto 04
Utopico, Intermedidrio e de Contra-Tendéncia 04
Otimista, Intermediario e Pessimista 04
Otimista, Realista e Pessimista 03
Otimista e Pessimista 03
Utopico, Realista e de Crise 02
Utdpico, Realista e Pessimista 02
Utopico e Realista 02
Unico Normativo 02
Positivo e Pessimista 01
Total 74

g) Atores selecionados para os cenarios prospectados

Tabela 09: Atores Selecionados para os Cenarios Prospectados

ATORES N° %

Governo 028 19,86%
Colaboradores 023 16,31%
Populacio 014 9,93%
Consumidores 011 7,80%
Empresarios 008 5,67%
Concorrentes 006 4,26%
Familia 005 3,55%
Turistas 005 3,55%
Educadores 004 2,84%
Individuos 004 2,84%
Pessoas / Povo 004 2,84%
Diretores 003 2,13%
Fornecedores 003 2,13%
Iniciativa privada 003 2,13%
Administradores 002 1,42%
Corpo Funcional 002 1,42%
Empresas 002 1,42%
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Tabela 09: Atores Selecionados para os Cenarios Prospectados (Cont.)

ATORES N° %

Geréncia de RH 002 1,42%
Governantes 002 1,42%
Pesquisadores 002 1,42%
Policia civil e militar 002 1,42%
Professores 002 1,42%
Setur 002 1,42%
Universidades 002 1,42%
Total 141 100,00%

h) Variaveis Selecionadas para os cenarios prospectados
Tabela 10: Variaveis Selecionadas para os Cenarios Prospectados
VARIAVEIS N° %

Tecnologia 043 19,82%
Economia 033 15,21%
Educacio 031 14,29%
Saide 012 5,53%
Infra-estrutura 012 5,53%
Politica 009 4,15%
Turismo 008 3,69%
Qualidade de vida no trabalho 008 3,69%
Cultura 006 2,76%
Relacionamento 005 2,30%
Servigos 005 2,30%
Etica 004 1,84%
Legislacdo 004 1,84%
Parceria 004 1,84%
Seguranca 004 1,84%
Social 004 1,84%
Administragdo 003 1,38%
Marketing 003 1,38%
Transporte 003 1,38%
Consumo 002 0,92%
Criatividade 002 0,92%
Educacao Continuada 002 0,92%
Empregabilidade 002 0,92%
Emprego 002 0,92%
Fontes de Energia 002 0,92%
Gestao de RH 002 0,92%
Meio Ambiente 002 0,92%
Total 217 100%

Pelo que foi demonstrado nas tabelas, observa-se uma maneira bastante universal e

que se encaixa muito bem com os procedimentos padrdes para construcao de cenarios. Com

Planejando por Cendrios Prospectivos: a constru¢do de um referencial metodologico baseado em casos



4. Proposta de um Referencial Metodologico Tedrico de
cendrios para as organizagoes 120

esses dados pode-se estruturar um roteiro que venha a contribuir com o estudo de cenarios no

ambiente das organizagdes.

A seguir, a luz dos elementos acima mencionados, comentam-se as diversas fases do

Ciclo Estimulador de Cenarios:

4.2.1 Desafio a prospec¢io de cenarios

Neste inicio de trabalho prospectivo, o grupo € apresentado aos dois elementos

motivadores iniciais, ou seja, a capa de um jornal
Figura 11: Desafio a prospeccio
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participagdo do mesmo, num evento ficticio e
. . . . . . 5. Técnicas de Avaliaciio
internacional que vai reunir, pela primeira vez (Oelphi

naquela regido, os maiores especialistas em andlise de cenério.

O desafio inicial ao grupo ¢ prospectar cenarios para o ambiente negocial da
organizagdo ¢ as suas multiplas relagdes, e que deverdo ser apresentados neste evento ficticio.
Utilizam-se como ferramentas de apoio o método Delphi e a técnica de Brainstorming, para

selecionar os principais atores e varidveis que comporao o referido estudo.

O Filme ¢ um segundo momento desta fase e ¢ passado ao grupo depois de discutido
o desafio proposto no Didrio EL Futuro. Apés, é feita uma rapida introdugdo sobre o

ambiente historico de cenarios através de recursos audiovisuais.

O Filme, que versa sobre a trajetoria do homem na Terra, desde os seus primordios
até o presente, traz no seu final uma reflexdo sobre o futuro da humanidade, para que todos
entendam que cendrios prospectivos devem sempre privilegiar o homem, antes de qualquer

analise da situagdo social, politica, econdmica ou tecnologica.

Completa essa fase a leitura e o debate, com o grupo, do artigo A Danga da Vida, de

viés também retrospectivo historico e indutor da visdo de futuro, para mostrar ao grupo de
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cenaristas que, em toda a bibliografia disponivel, existe uma tradigdo muito positiva entre o

homem e o seu futuro.

4.2.2 Introducio ao estudo da teoria de cenarios

Nesta etapa do ciclo, sdo trabalhadas, com o grupo, as transparéncias que compdem

0os pontos basicos da teoria de cenarios Figura 12: Teoria de Cendrios

prospectivos. Sao discutidos os elementos que
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» Conceitos;

»  Evolugdo historica da visdo prospectiva,

= Viés prospectivo no Brasil;

= Enfoques (projetivo, extrapolativo e prospectivo),

» Processo de construgdo de cenarios (trajetorias),;

=  Componentes principais de cenarios (atores e varidveis),

= Técnicas e métodos de andlise de cenario: de Michel Godet, da General Electric,

de Peter Schwartz/GBN, de Michael Porter e de Raul Grumbach.

4.2.3 Flexibilizacao do modelo mental do grupo

Este processo comeca com a divisdo do grupo para apresentacdo de temas
distribuidos previamente, sobre assuntos  Figura 13: Flexibilizaciio modelo mental
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Quando da distribuicao dos textos SOIF ao grupo, sdo feitos estimulos a criatividade
e a reflexdo prospectiva, pois 0s mesmos serdo apresentados aos demais participantes com o
objetivo de ir, aos poucos, contribuindo para uma melhor adaptacdo do seu modelo mental ao

ambiente de cendrios. Os textos dividem-se em trés categorias:
» O mundo contemporaneo e a sociedade globalizada;
* A organizagdo e a a¢do humana no ambiente da modernidade;

= Os varios futuros e os modelos de prospecg¢ao.

Estes textos deverdo ser constantemente analisados e atualizados pelo grupo
coordenador dos trabalhos e, quando for o caso, substituidos por outros mais atuais e

adequados ao contexto trabalhado.

O objetivo final € processar constantemente com o grupo de cenaristas a atualizagdo
das informagdes, através dos textos, acerca do ambiente externo e interno e suas

conseqiiéncias para a empresa, bem como eventuais mudangas nas estratégias de prospeccao.

4.2.4 Aplicacao das técnicas de ajuda a criatividade

Segundo entendimento de expressivos autores no campo da administragdo, ¢ cada

vez mais importante, na sociedade ¢ na Figura 14: Técnicas de Criatividade
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de Brainstorming, de ajuda a criatividade, com o intuito de elevar sua capacidade
prospectadora. Para tanto, se desenvolvem palestras sobre o tema abordando os seguintes

aspectos:
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e Informagdo aos participantes da divisdao das técnicas de criatividade em quatro
situacdes: Brainstorming, Sinéctica, Andlise Morfologica e Questionarios e
Entrevistas; em seguida a abordagem do tema criatividade, através da leitura
de artigos sobre situacdes especiais de criatividade, fazendo menc¢do a técnica
Visioning, e ap6s, amplo debate sobre a teoria do processo criativo e suas

implicacdes na andlise de cenarios.

e Apresentagdo dos contetidos sobre criatividade, onde sdo desenvolvidos os

seguintes aspectos:

a. Definigdo e origem da criatividade: Criar ¢ basicamente dar uma forma
a algo novo. E a utiliza¢do da fantasia e da inven¢do em conjunto. E um
recurso valioso de que dispomos, especialmente neste momento em que a

mudanga e a incerteza parecem fazer parte inevitavel de nossas vidas;

A criatividade acompanha a trajetoria do homem na historia:

como origem divina: artista como agente
de poder superior (Platdo)

CRIATIVIDADE

como loucura: criagdo como fruto
de acesso de loucura (Aristoteles)

C. Fases da Criatividade:

Apreensdo — problema a resolver;
Preparagdo — busca de informagdes;
Incubacao — trabalho do inconsciente;
Iluminagdo — insight ou idéia subita;

Verificagdo — anélise e pratica das idéias (agdo).

c¢.  Disposigdo para a Criatividade:

O ato criativo, por si sO, quer dizer “fazer algo novo”. A capacidade de
reconhecer e produzir idéias novas — e que ¢ comum a todas as pessoas — ¢

potencializada a partir da disposi¢cdo mental conforme segue a seguir:
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d. Elementos da Criatividade:

Existem pelo menos cinco elementos que devemos possuir para sermos

criativos (HARRINGTON, 1993):

= Curiosidade;

= Disposi¢do para correr riscos ;

= Capacidade de mudar paradigmas;
= Exercicio continuo;

=  Perseveranca.

e. Elementos da Postura Criativa:

= Disposi¢do para observar o mundo sob diversos angulos;

* Descontentamento com os aspectos dbvios de um problema;
= Experimentar ou testar idéias, sem medos e preconceitos;

= Pensar lateralmente (e se...);

= Confianga na intui¢do e na capacidade de realizagao.

f-  Fatores que bloqueiam a Criatividade nas Organizacoes:

= Diversidade de departamentos e de niveis hierdrquicos;

= Estrutura rigida e inflexivel, com uma postura séria e reprimida dos
dirigentes;

» Excesso de regras e de formalizagao;

= Exagerada centralizacdo de poder.
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A criatividade funciona melhor quando entendemos a esséncia do problema.
Conhecer as regras ¢ uma forma de aumentar a eficacia da criatividade, pois

sugere o que teremos que quebrar, modificar, transformar e negar.

g. Habitos e posturas para desenvolver a Criatividade:

= Habito de ler e escrever;
= Contato com as artes e as ciéncias;
= (Contato com veiculos de comunicagao;

= Abertura de espirito.

h. Frases que inibem a Criatividade:

= Nao vai funcionar...

= Eles vao rir de nos...

= Vocé esta sonhando!

= Ndo é rentavel...

* Ainda pensando nisso?

= Nao adianta, ndo consigo...

i. Atécnicado BRAINSTORMING:

Na seqiiéncia, ¢ desenvolvida com o grupo, a compreensao da técnica de
Brainstorming, que ¢ um processo de trabalho em grupo que engloba duas

etapas do pensamento: Criagdo e Julgamento.

E importante frisar ao grupo de cenaristas que a técnica do Brainstorming,
pode ser aplicada em qualquer fase de um processo de aprendizagem sobre

analise de cenarios.

Para melhor absorcdo da tempestade de idéias (Brainstorming), precisamos

focar seus objetivos principais, quais sejam:

*  Produzir o maximo de solugdes  possiveis para um determinado
problema;

»  Estimular a imaginagdo e fazer surgir idéias.
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Os procedimentos bésicos para execugdo da técnica de Brainstorming partem

dos seguintes passos:

= Disponha o grupo em circulo e selecione um lider;

= Defina claramente o tema; Anote todas as idéias surgidas, sem
julgamentos prévios;

= Mantenha todos os participantes ativamente envolvidos em suas
contribuicoes;

= Estimule um maior nimero de idéias possiveis, valorizando, inclusive, as
mais “loucas” ou “estranhas’;

= Avalie e use-as como catalisadoras para novas id¢ias;

* Combine-as entre si por categoria ou afinidade e lance idéias opostas;

* Identifique as idéias que melhor se enquadram a solu¢ao do problema.

Segundo os experts nessa técnica, o tempo ideal para realizagdo desses passos

¢ de, aproximadamente, 60 minutos.

Depois de cumprida esta etapa, as idéias desenvolvidas no processo criativo
sao listadas e armazenadas no computador para serem acopladas com os

dados do painel Delphi, objeto de desenvolvimento a seguir.

4.2.5 Aplicaciio das técnicas de avaliacio - o painel do Método Delphi

As técnicas de avaliacdo para estabelecer cendrios prospectivos visam a estimar as

variagdes de comportamento de determinados Figura 15: Técnicas de Avaliagio

parametros € como essas variagoes repercutem num RRRTT—

9. Mminstoada. - {joml o Fime) A
dado sistema. - .
. Cendrios B
(Teoria) ’
.. ) B R T (el P
A historia registra que o método Delphi foi S_wmsni
empregado pela primeira vez em 1948, pela Rand — R g
r . Prospeccao de N
. . . . , . w Cenirios {Casos)
Corporation, com o intuito de estimar os provaveis - R
(Brainstorming) ’
. . A . < b.Painel Delphi e y
efeitos de um macigo ataque atdomico aos Estados N Eino rinive

Unidos. 5. Técnicas de Avaliagio b
-~ (Delphi) i

Este método passou a ser disseminado no
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comego dos anos 60, com base em trabalhos desenvolvidos por Olaf Helmer ¢ Norman

Dalker, pesquisadores da Rand Corporation (MARCIAL & GRUMBACH, 2002).

Pode-se defini-lo como a técnica de avaliagdo que busca o consenso de opinides de

um grupo de pessoas, na sociedade ou nas organizagdes, a respeito de eventos futuros.

O método Delphi, também pode ser definido como uma técnica de previsdo criada no
final da década de 50 para obter tendéncias futuras sélidas e confidveis, consultando

especialistas no tema.

Hoje os dominios do método estio mais amplos, e dele decorrem também

introdugdes de novas estratégias e idéias para as politicas organizacionais.

Uma visao conjunta do futuro ¢ o objetivo final, correspondendo a uma consolidagao
do julgamento intuitivo do grupo de especialistas ou peritos. Ele traduz o conhecimento, a
experiéncia e a criatividade do grupo, que passou por um processo de troca de informagdes e

opinides elucidativas sobre o assunto que esta sendo prospectado. Outras vantagens sao:

= O uso de um grupo de especialistas traz a analise do problema, pelo menos, ao
nivel de informag¢do do gestor melhor informado na empresa, e, em geral,
apresenta um volume muito maior de conhecimento pela caracteristica
multidisciplinar dos seus componentes;

= O uso de questionarios e respostas escritas conduz a uma maior reflexdo e
cuidado nas respostas, facilitando o seu registro em comparagdo a uma discussao
em grupo;

* O anonimato nas respostas elimina a influéncia de fatores como o “status”
académico ou profissional do respondente;

* Nao ha custos de deslocamento de pessoal, com o envio de questiondrios por
correio ou outros meios. Os especialistas ou peritos podem responder sem a
restricdo de conciliar sua agenda para uma reunido. Apesar de os custos de
preparagdo serem elevados, estes sdo provavelmente menores do que aqueles
associados a reunido fisica de um grande grupo de peritos;

= O efetivo engajamento no processo de um grande niimero de participantes ¢ uma

importante vantagem que induz a criatividade e confere credibilidade ao estudo.

Contrariamente, algumas desvantagens e restrigdes podem ser apontadas no método

Delphi, tais como:
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= Selecdo de “amostra” de respondentes e tratamento dos resultados
estatisticamente ndo aceitaveis;

= Excessiva dependéncia dos resultados na escolha dos especialistas, com a
possibilidade de introdugdo de viés “amigo” pela escolha dos respondentes;

= Possibilidade de for¢ar o consenso indevidamente;

= Dificuldade de redigir um questionario sem ambigiiidades ¢ nao tendencioso
sobre as cenas futuras;

» Demora excessiva para a realiza¢ao do processo completo, especialmente no caso
de envio de questionario via correio;

= (Custos de elaboracao elevados.

A caracterizagdo do método Delphi s6 ¢ completa quando ele atender as suas trés

prerrogativas basicas que sao:

= O anonimato dos respondentes;
= A representagdo estatistica da distribuicao dos resultados;

» O feedback das respostas.

Quando do inicio do seu processamento, ¢ formulado um questionario interativo, que
¢ respondido por um grupo de peritos ou especialistas selecionados na organizagdao ou fora

dela.

Marcial & Grumbach (2002) comentam e reforcam que o questiondrio interativo
deve preservar o anonimato das respostas individuais para beneficio do processo de

prospecgao.

Na construgdo do questionario, sdo elaboradas as questdes vinculadas a sele¢do de
atores e variaveis. Em funcdo das necessidades especificas do estudo, diferentes tipos de

questdes podem ser utilizados, como ilustrado adiante.

E importante a interacdo entre os coordenadores do estudo e os especialistas, para

assegurar a corre¢do técnica das questdes formuladas.

Enquanto ¢ desenvolvido e testado o questionario da primeira rodada, a equipe
coordenadora faz a selecdo dos painelistas. Em geral, deve-se buscar uma distribui¢dao
equilibrada entre elementos de dentro e de fora da organizagdo interessada, recorrendo-se a

universidades, institutos de pesquisa, indistrias e outros setores da sociedade. E importante
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destacar que a heterogeneidade ¢ um fator estimulante. Entretanto, a qualidade do resultado

depende essencialmente dos participantes do estudo.

Os respondentes potenciais sdo contatados individualmente pela equipe
coordenadora, que lhes explica o que ¢ o método Delphi, qual o objetivo do estudo em
questdo e a importancia da participacdo deles no estudo. Aos painelistas que efetivamente
concordarem em participar sao enviados os questionarios, que incluem uma breve explicagao
dos motivos do projeto e as instrugdes para o preenchimento e respectiva devolugio.
Eventualmente, acompanham anexos explicativos. A entrega pode ser feita em maos, pelo

correio, ou via correio eletrénico — e-mail.

Uma vez recebidos os questionarios com as respostas da 1. rodada, a equipe
coordenadora do painel Delphi procede a sua tabulacdo e andlise, calculando a mediana e os

quartis, procurando associar os principais argumentos as diferentes tendéncias das respostas.

Apoés a analise da 1% rodada, a coordenacdo deve decidir sobre a necessidade de
incorporagao de novas questdes na 2% rodada, o que ¢ bastante comum na utilizacdo desta

técnica.

A segunda rodada do questionario Delphi apresenta obrigatoriamente os resultados
coletivos do primeiro questionario, possibilitando que cada respondente reveja sua posi¢ao

face a previsao e argumentagao do grupo em cada pergunta.

Por incluir os resultados da rodada anterior e, ocasionalmente, novas questdes, 0
segundo questiondrio geralmente ¢ mais extenso que o primeiro. As questdes em geral,
objetivam a convergéncias de resultados da primeira rodada e sdo rediscutidas a luz da
argumentacao dos painelistas. Novos temas sdo explorados ou sugeridos e discutem-se

possiveis incompatibilidades entre as tendéncias previstas (PORTO et alii, 2001).

As rodadas sucedem-se, até¢ que seja atingido um grau satisfatorio de convergéncia.
No minimo, duas rodadas sdo necessarias para caracterizar o painel Delphi, sendo raros os

exemplos de estudos com mais de trés rodadas de questionarios.

Embora ndo haja regras rigidas quanto ao formato das questdes de um questionario
Delphi, algumas recomendagdes podem ser seguidas para evitar erros na sua elaboragao, tais

como:

= FEvitar colocagoes ambiguas,

»  Tornar o questiondrio simples de ser respondido;

Planejando por Cendrios Prospectivos: a constru¢do de um referencial metodologico baseado em casos



4. Proposta de um Referencial Metodologico Tedrico de
cendrios para as organizagoes

130

»  FEsclarecer previsoes contraditorias;
= FEvitar ordenamento de proposigoes;

»  Permitir complementagoes dos painelistas.

Para responder os questiondrios, os especialistas, também, ndo precisam identificar-
se. Por essa razdo, a capacidade oral de persuasdo, o status académico ou profissional, a

hierarquia na empresa e outros fatores desse tipo nao influenciam os resultados da pesquisa.

Os grupos de respondentes, os chamados painelistas, conforme citado anteriormente,
sdo escolhidos pela equipe coordenadora, que em geral deve procurar equilibrar o grupo com
pessoas de dentro e de fora da organizagdo em que se fara o estudo, convidando académicos,
pesquisadores, profissionais de outras areas, empreendedores e outros profissionais afeitos ao
ambiente da prospecgdo. Dessa forma, o grupo se constituird bastante heterogéneo, o que

devera ampliar os resultados do processo e a qualidade de variagdes.

Mais recentemente, o conceito tradicional do método Delphi aqui descrito, em geral
aplicado a tendéncias e eventos futuros, tem sido estendido para incorporar a busca de idéias e
estratégias para a proposicao de politicas organizacionais mais complexas e gerais. Esta nova
forma do Delphi ndo se caracteriza tdo claramente como um instrumento de prospec¢ao, mas
sim como uma técnica de apoio a decisdo e a defini¢do de politicas gerenciais, € passou a ser

conhecida como o Policy Delphi ou técnica Delphi para politicas de gestao.

O horizonte de tempo de um Policy Delphi pode ser fixado em uma data futura, mas
0 processo considera proposigdes e opinides sobre politicas alternativas referentes a uma dada
questdo. Isto contrasta com um painel Delphi de prospeccao onde se procura a visao de futuro
de uma data de ocorréncia, de um determinado evento, ou a intensidade e natureza de uma

determinada tendéncia até um momento de tempo no futuro.

A experiéncia pratica no Brasil mostra que em muitas situagdes ¢ interessante a
aplicacdo de ambas as abordagens no desenvolvimento de um estudo prospectivo, em fungao

da grande variabilidade do ambiente de atuagdo das organizagdes.

No estudo efetuado pelo BNDES, intitulado “Previsdo e Andlise Tecnologica do
Pro-dlcool”, foram elaborados cenarios alternativos descrevendo a situagdo do ano 2000, de
variaveis como: populagdo, renda, urbanizagdo, tamanho da frota de automoveis, caminhoes e
onibus, PIB, renda per capita, produ¢do nacional de petrdleo, importagdo de petroleo e

demanda de alcool. Foram realizados cinco painéis Delphi, com cerca de 150 especialistas,
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nas areas de tecnologia agricolas e industriais do alcool, energia, transportes € economia, que
forneceram a maior parte das informagdes para a montagem destes cenarios altamente

quantitativos.

Para a conclusdo final do estudo, que visava indicar caminhos tecnologicos a serem
seguidos no desenvolvimento do Prodlcool, foram utilizados dois cendrios distintos da

sociedade, cada um correspondendo a um conjunto de valores:

» O primeiro da maior énfase a eficiéncia economica e energética dos processos;
» O segundo da mais énfase a eficacia social do Programa Nacional do Alcool,
sendo que cada enfoque resulta em prioridades para um conjunto distinto de

tecnologias.

Esse exemplo ilustra como o método Delphi e cendrios prospectivos vém sendo
utilizados no Brasil, para o apoio ao planejamento ¢ a tomada de decisdo, especialmente em
areas de alta complexidade, e onde as tendéncias do passado recente nao oferecem um
referencial adequado para ac¢des que se dardo em um ambiente futuro em transformacao.

Podemos, entdo, resumir a aplicacdo do método Delphi, as seguintes etapas:
a) Prerrogativas bdasicas

= Anonimato dos respondentes;
= Representacao estatistica, mais adequada, da distribui¢ao dos resultados; e,
= A possibilidade de feedback das respostas do grupo para reavaliacdo nas

rodadas subseqiientes.

b) Caracteristicas

b.1) Nao sofre influéncia de:

= (Capacidade oral de persuasao;
= Status académico ou profissional;

» Hierarquia organizacional.

b.2) Possibilita:

= A participacdo de individuos localizados em diferentes areas geograficas;

» A participacdo de individuos em eventual conflito de idéias e opinides.
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¢) Aplicagao é recomendada quando

O estudo ndo possuir dados historicos;

O setor de atividade estd passando por uma fase de transicdo com
perspectivas de mudangas estruturais;

A abordagem pretendida para o estudo ¢, exageradamente, interdisciplinar
ou multidisciplinar;

Por ultimo, o método ¢ interessante para o caso brasileiro, diante das novas
tecnologias que estdo surgindo em nosso Pais e em razdo das nossas atuais
condi¢des politicas, econdmicas e sociais, que requerem uma abordagem
ampla e permanente de prospec¢do de cenarios. (Vide trabalho do Nucleo
de Assuntos Estratégicos da Presidéncia da Republica (NAE), sobre o
projeto “Brasil em Trés Tempos”, que pretende estabelecer metas de

desenvolvimento a serem cumpridas nos anos de 2007, 2015 e 2022).

d) Os cuidados necessarios quando da sua implantacdo sdo os seguintes:

Formulagao do problema;

Formulacao das perguntas e seus instrumentos de apoio e pesquisa;
Atengdo para a omissdo de areas de conhecimento relevantes, na selecdo
dos especialistas/ respondentes;

Capacidade analitica dos especialistas / respondentes.

Para melhor compreensdo desse método, sdao observados dois exemplos de sua

aplicagdo, nas situagdes expostas abaixo:

I) Durante o desenvolvimento dos cinqiienta e trés (53) casos sobre a prospec¢do de

cendrios nas organizagdes, trabalhados na pesquisa, foi formulada a seguinte pergunta aos

grupos, quando da aplicagdo do painel Delphi:

“Na sua opinido, quais os Atores e Variaveis que estardo impactando mais

intensamente as pessoas e as organizacoes no ano de 20152”.
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A tabulagdo da resposta estd abaixo estruturada e representa o resultado final, apds a

terceira rodada de aplicagdo da técnica Delphi.

Tabela 11: Dados finais do painel Delphi sobre os atores e as variaveis que mais vao
impactar as organizacées no ano de 2015 (universo de respondentes - 389 pessoas):

Variaveis % Atores %

1| QVT 87,50% 1 | Consumidores | 87,50%

2 | Tecnologia 87,50% 2 | Governantes 75,00%
1 0,

i g;’;;?ii;:ggmento ;g’gg 0;: 3 | Empresérios 62,50%

5 [ Educagio 75:00% 4 | Colaboradores 62,50%

6 | Meio ambiente 75,00% > | Parceiros 50,00%

7 Etica 62,50% 6 | Familia 50,00%

8 | Economia 50,00%

9 | Relacionamentos 50,00%

10 | Descentralizag¢do 37,50%

11 | Espiritualidade 37,50%

12 | Motivagao 37,50%

13 | Saude 37,50%

14 | Seguranca 37,50%

II) Um segundo exemplo ¢ o caso da pesquisa prospectiva: “O BRASIL NO
MERCADO INTERNACIONAL - Item: Tecnologia e Gestdo das Empresas Brasileiras para

Exportagao”.

A pergunta abaixo foi formulada pelo Nucleo Pro-Futuro da Universidade de Sao
Paulo em seu site, em 2003; e a mesma era aberta a todos os interessados que desejassem

expressar sua opinido sobre o tema e assim estava estruturada:

“Qual a postura das empresas brasileiras em relagdo a inovagdo tecnoldgica e a

sua inser¢do no mercado internacional para 20102,

Na opinido dos respondentes, as empresas brasileiras deverdo adotar a seguinte

postura para 2010 (em % dos respondentes):

(95%) Realizar parcerias com universidades, centros de pesquisa e empresas

nacionais para desenvolver pesquisas colaborativas;
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(62%) Realizar parcerias com empresas estrangeiras, através de joint-ventures;
(47%) Desenvolver tecnologia, internamente, com capital de terceiros;

(38%) Adquirir tecnologia de outras empresas nacionais ou estrangeiras, via

licenciamento e royalties, entre outros;
(32%) Comprar pequenas e médias empresas estrangeiras detentoras de tecnologia;

(17%) Desenvolver tecnologia, internamente, com capital proprio.

Considerando o que foi citado anteriormente, podemos deduzir que o método Delphi
¢ um importante e indispensavel instrumento de selecdo e andlise de atores e variaveis no

processo de planejamento de cenarios prospectivos.

Segundo Damido (2002), a grande virtude do Delphi € possibilitar a articulagao
sistemdtica de opinides entre os especialistas e a organizagdo, produzindo, como output, um
consenso razoavel acerca da probabilidade de ocorréncia, em tempo futuro, de determinados

eventos.

4.2.6 Escolha de atores e variaveis através do processo criativo — Brainstorming - e do
Método Delphi

Nesta fase do referencial tedrico, ¢ feita a conjugacdo dos processos criativos

trabalhados  na deﬁmgao de atores e Figura 16: Painel Delphi e Estimulo Criativo

variaveis, € a seguir ¢ estruturada a sele¢do

. 1. Desafio & Prospecgio
, . . 9. Administragiio do {Jornal e Filme)
dos mesmos através do painel Delphi. Mt
2. Cendrios .
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ambientes de andlise de cendrios mais N Esimulo Critivo e

indicados pela bibliografia: utdpico, de referéncia e de crise.

Para cada cenario (utopico, de referéncia e de crise) sdo elaboradas as visdes de futuro,

envolvendo, conforme recomenda a boa pratica de prospeccao, os atores escolhidos (sugere-se
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trabalhar com um maximo de quatro) e as variaveis selecionadas (recomenda-se um maximo

de oito) para tragar suas relagdes e influéncias reciprocas.

Nos setenta e quatro (74) casos pesquisados, foram selecionados os seguintes atores e

varidveis, quando da sua prospecc¢ao, conforme demonstrado na tabela a seguir:

Tabela 12 — Relacido de Atores e Variaveis mais citados nos Casos Pesquisados

ATORES Citacoes VARIAVEIS Citacoes
Governo 28 vezes Tecnologia 43 vezes
Colaboradores 23 vezes Economia 33 vezes
Populacio 14 vezes Educacio 31 vezes
Consumidores 11 vezes Saude 12 vezes
Empresarios 08 vezes Infra-estrutura 12 vezes
Concorrentes 06 vezes Politica 09 vezes
Familia 05 vezes Turismo 09 vezes
Turistas 05 vezes Qualidade de wvida | 08 vezes

no Trabalho
Educadores 04 vezes Cultura 06 vezes
Individuo 04 vezes Relacionamento 05 vezes
Sociedade 04 vezes Servigos 05 vezes
Diretores 03 vezes Etica 04 vezes
Fornecedores 03 vezes Legislacao 04 vezes
Iniciativa Privada 03 vezes Parceria 04 vezes
Administradores 02 vezes Seguranca 04 vezes
Corpo funcional 02 vezes Social 04 vezes
Empresas 02 vezes Administragdo 03 vezes
Gerentes de RH 02 vezes Marketing 03 vezes
Gerentes 02 vezes Transporte 03 vezes
Hospedes, Comerciantes, | 01 vez Demografia, 01 vez
Psicologos, Autoridades, Ecologia,
entre outros Competitividade,

Globalizagdo, entre

outras.

Conforme a presente tabula¢do, podemos concluir que existem atores e varidveis
comuns aos casos, ¢ que poderiam ser usados como referéncia na construcao desta etapa do
Ciclo Estimulador de Cenarios, como: governo, colaboradores, populacao, consumidores e
empresarios, no segmento dos atores e tecnologia, economia, educagdo, saude e infra-

estrutura, no segmento das variaveis.
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4.2.7 Planejamento, montagem e apresentacio dos ambientes a serem prospectados

Efetuadas a escolha de atores e varidveis da fase anterior, os grupos estardo

preparados para apresentarem S€us Casos,

, . ., Figura 17: Prospeccio de Cenarios

através de um ou mais seminarios,
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organizagdo, atentando para os seguintes Delphi
itens:

= Tema a ser abordado;
= Eventual 4rea de concentragdo: Sociedade, Organizagdo e Individuo;
= Escolha do ano de referéncia no futuro, para o cenario que serd prospectado;

» Trajetdéria — parte da cena inicial de referéncia, no passado, passando pela cena

do presente (momento zero da prospec¢ao) e chegando nas cenas do futuro;

* Defini¢do de atores e variaveis a serem escolhidos, através do Brainstorming e

do painel Delphi;
» Enfoque selecionado — projetivo, extrapolativo e prospectivo;

= Ambientes prospectados e suas respectivas cenas do futuro: cena utopica, cena

de referéncia e cena de crise;

= Cenas finais prospectadas e suas contribui¢cdes para o planejamento e a acao

estratégica da organizagao.

A figura aseguir mostra a trajetdria de construcdo de cendrios e suas respectivas

repercussoes na gestdo estratégica da organizagao.
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Figura 18: Horizonte dos cenarios X Horizonte dos planos estratégicos
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Cena do Cena
Passado Presente

, HORIZONTE DOS CENARIOS §
I H

HORIZONTE DOS PLANOS

ANTECIPAGOES ESTRATEGICAS

Fonte: Transparéncia da palestra do Professor Luiz Damisio (UNIP/SP/2002)

4.2.8 Analise da consisténcia dos casos prospectados

Nesta etapa do referencial, inicia-se com um debate envolvendo o grupo, acerca dos

dados  prospectados, das  suas Figura 19: Analise de Consisténcia

probabilidades e do seu potencial de — ]‘n.mﬁow
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A . Modela
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, . , . . '{umimlnw
metodologica com as técnicas mais 6. Painl Dephi ;
Estimulo Criotivo
ey 5. Tecnicos de Avaliaca
utilizadas por: Godet, Schwartz, GE, ST

Porter ¢ Grumbach.

Na oportunidade, também, serdo analisados os casos pesquisados e prospectados
disponiveis na bibliografia ou em outras fontes de consulta, objetivando aperfeigoar os pontos
comuns e minimizar ou eliminar os pontos criticos que podem prejudicar a consisténcia do

cenario prospectado.
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Por exemplo, nos setenta e quatro (74) casos pesquisados, foram utilizados os

seguintes enfoques e nimero de cenarios prospectados:

Tabela 13: Enfoques e Numero de Cenarios Prospectados

Enfoque: Numero de Cenario: Citacgoes:
Projetivo Referéncia / realista 03 vezes
Prospectivo Utopico, de referéncia / realista e de crise / | 43 vezes
contra-ponto / contra-tendéncia

Prospectivo Utdpico, intermedidrio e de crise / contra-ponto 14 vezes
Prospectivo Otimista e pessimista 04 vezes
Prospectivo Otimista, realista e pessimista 04 vezes
Prospectivo Utopico e Realista 02 vezes
Prospectivo Normativo 02 vezes
Prospectivo Passado, presente e futuro 01 vez
Prospectivo Utdpico 01 vez
Total 74 vezes

A tabela acima destaca com bastante clareza a preferéncia dos grupos e seus

respectivos casos prospectados, do seguinte esquema central:

e [Enfoque prospectivo com foco nos cendrios: utdpico, de referéncia ou

realista e de crise ou de contra-ponto ou, ainda, de contra-tendéncia.

Depois de estudada a consisténcia do cendrio prospectado por parte do grupo
(consultores e painelistas), utilizando-se o Ciclo Estimulador de Cenarios, ¢ feita uma analise
da documentagdo bibliografica selecionada e trabalhada no (s) caso (s) e por ultimo, ¢ o
mesmo apresentado no seminario final, rejeitando-se ou confirmando-se o que foi

prospectado.

Ainda s3o pontos de dupla observagdo: o processo criativo, o esquema tedrico
adotado (modelos), sua importancia estratégica para a empresa e a analise das relagdes futuro-

presente, estabelecidas na prospec¢ado através de atores e variaveis selecionadas.

O valor e a consisténcia de um cendario prospectado pode, também, ser medido pelo
grau de sua aplicabilidade nas empresas, ao longo dos anos, e as mudangas estratégicas

acontecidas, que poderao refletir o sucesso ou o insucesso de uma gestao.

Assim ¢ que dos 100% dos casos de cendrios pesquisados na organizagdo, de uma
amostragem de 53, aproximadamente 50% deles foram levados para as organizagdes numa
tentativa de implantagdo ou como um modelo de referéncia estratégica para ser utilizado no

futuro, representando uma importante ferramenta de apoio ao processo decisorio.
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4.2.9 Administracdo do Ciclo Estimulador de Cenarios e sua importincia estratégica
para a organizacio e seus dirigentes

Nesta fase, sdo feitas as consideragdes finais sobre o modelo e a sistematica de

implantagdo nas organizacgdes, bem como Figura 20: Administragdo do Ciclo

seu posterior acompanhamento.
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organizagdo, pois sem o envolvimento da diretoria e da geréncia, nada podera
ser feito neste ambiente prospectivo. De uma maneira geral, somente o0s
principais gestores das empresas possuem a visdo de futuro, os valores

culturais e as prioridades da organizagao;

e A prospecc¢do de cenarios tem como preliminar o entendimento de que, sob
qualquer hipotese, a estratégia comega com o processo de estudo das relagdes
da empresa com o seu ambiente negocial (segmento a que pertence) € o

macroambiente;

e No ambiente competitivo das organiza¢des, onde o nimero de incertezas ¢
elevado, ¢ importante demonstrar aos dirigentes que planejar por cenarios nao
¢ perda de tempo e sim o estabelecimento de acdes que permitirdo que as
estratégias acontegam de modo diferente do indicado por previsdes

meramente passivas;

e Nos aspectos operacionais, os consultores externos e a direcdo da empresa
devem escolher os analistas do grupo de controle de cenarios, oriundos da
propria empresa e com relagdo aos peritos, os mesmos devem ser
selecionados no ambiente externo, para trazer a empresa uma visado mais

macro ¢ diferente do viés interno de pensar a organizagao;

e Deverao ser realizadas sessoes de workshop, com a participacdo de

consultores, diretoria, grupo de controle e se possivel alguns peritos externos,
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no sentido de dimensionar o planejamento de cendrios € a sua respectiva

metodologia de aplicagdo;

e Por ultimo, buscar o comprometimento de todos os funcionarios da empresa,
através de um amplo plano de treinamento, visando, gradativamente, a
quebrar o modelo mental atual, por outro mais dindmico e flexivel,

objetivando as agdes estratégicas com foco no futuro.

Toda esta etapa tem por objetivo final municiar a empresa do conhecimento de sua
trajetoria até o presente, refletindo seus bons e maus momentos, € a seguir planejar por
cenarios como forma de melhor adapti-la ao ambiente competitivo em seu ramo de

atividades.

Em sintese, esta fase do modelo ¢ crucial como definicdo das agdes estratégicas, do
seu planejamento e da sua execucdo e controle, possibilitando criar e fortalecer a chamada

“visdo de futuro” da organizacdo, no contexto competitivo e globalizado de nosso tempo.
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5.1 CONCLUSOES

Temos enormes potencialidades e enormes desigualdades.
Precisamos retomar o habito de pensar pela nossa cabe¢a qual o
modelo que mais nos convém.

Economista Celso Furtado, na folha de Sdo Paulo, em maio de 1997.

No inicio dos anos 60, as organizagdes comegaram a perceber o gradual aumento da
competicdo, a velocidade das mudangas tecnoldgicas e a expansao extremamente dindmica da

economia globalizada.

Observando essas mudangas, as organizagdes sentiram a necessidade de buscar novas
formas de gestdo, a partir da ado¢do de agdes estratégicas e, em especial, do estudo de analise

de cenarios ou de cenarios prospectivos.

Dentro desse contexto, necessario se faz frisar que a globalizag¢do, cada vez mais
presente, estd deslocando sociedades, organizagdes e pessoas de paradigmas estaticos do

passado, determinando problemas para muitos e solu¢des para os mais preparados e flexiveis.

Meneghetti (2004), observa que a globalizagdo em curso € agdo viva que

inevitavelmente favorece os capazes e disponiveis a mudanga continua.

A histdria das organizagdes estd intimamente ligada a histéria da sociedade humana.
A civilizagdo moderna depende das organiza¢des para a manuten¢do e a implementacdo do
seu bem-estar. O ambiente globalizado atribui um elevado valor ao racionalismo, a eficiéncia

e a competéncia da gestdo (ETZIONI, 1989).

Essas complexidades no ambiente, estdo exigindo dos gestores e das organizacdes
habilidades de planejar o longo prazo, assim como o dominio do conhecimento dos

instrumentos da prospeccao de cenarios.

Por outro lado, os gestores brasileiros também precisam deixar de se preocupar

apenas com seus problemas momentaneos, tracando estratégias voltadas para um horizonte de

141



5. Consideracoes Finais

142

10 a 15 anos. Pois, na sociedade moderna, independentemente de qualquer tipo de ideologia,

devem prevalecer a antecipacao e a intui¢ao do lider em nossas organizacoes.

Porém, esses requisitos poderdo ser desenvolvidos e aprimorados, a partir da
introdu¢do e multiplicagdo dos conceitos e das técnicas de cendrios nos ambientes

organizacionais.

Assim € que, durante anos a empresa brasileira produziu muitos bens e servigos.
Entretanto, em termos de gestdo vem copiando e adaptando modelos estrangeiros, sem 0s

devidos cuidados de adequagdo a nossa realidade.

Esses procedimentos, ndo foram diferentes na adocdo da prospec¢do de cendrios.
Pois, muito embora seja uma atividade recente em nosso Pais, essa nova técnica de gestao e
sua respectiva metodologia, também, vém se utilizando mais de modelos estrangeiros do que

de referenciais tedricos metodologicos nacionais.

Tendo em vista essa realidade, ¢ que surgiu a necessidade de se contribuir para o
preenchimento dessa lacuna existente no ambiente organizacional brasileiro, dando ensejo a
proposicdo de um referencial metodologico mais simplificado, que se encontra

consubstanciado na presente tese.

A proposito, a valorizacdo do estudo e da metodologia de cendrios ¢ uma realidade
analisada por Aratjo (2001), quando observa que as organizagdes brasileiras estdo comecando
a trabalhar mais com os horizontes estratégicos de 3 a 5 anos, tentando operacionalizar com

mais intensidade sua visdo de futuro.

Da mesma forma, no plano governamental, além dos estudos efetuados sobre
prospeccao por Rattner (1973), Sardenberg (2001), Porto et Alii (2001) Marcial & Grumbach
(2002) e Buarque (2003), a atual gestdo federal pretende abrir um novo ciclo estratégico, em

busca de um novo modelo de desenvolvimento para o Brasil.

Trata-se de um modelo respaldado no projeto “Brasil em Trés Tempos”,
recentemente lancado em Brasilia, cujo objetivo principal ¢ o desenvolvimento de um
planejamento de longo prazo com metas (os chamados Objetivos de Desenvolvimento do
Milénio - ODM) a serem estabelecidas e cumpridas nos anos de 2007, 2015 e 2022. Sendo
este ultimo, o ano do bicentenario da Independéncia, muito citado como o ano de referéncia

da prospeccao brasileira.
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E assim, esse ambiente pro-cendrios evidencia, cada vez mais, a necessidade de
instrumentos que venham facilitar a disseminagdo da prospeccao nas organizagdes publicas e

privadas.

Dai porque, nesta tese, o modelo apresentado pretende ser uma das referéncias no

género.

De outra parte, utilizando-se dos conhecimentos do Planejamento Estratégico, da
Inteligéncia Competitiva e da Aprendizagem Organizacional, o modelo propde, também, a
possibilidade dos gestores das aludidas organizagdes utilizarem as ferramentas
multidisciplinares, que, certamente, se tornardo imprescindiveis num futuro extremamente

competitivo.

Isso porque em ambientes competitivos, os métodos para a constru¢do de cenarios e
suas respectivas bases conceituais, quando adequadamente aplicados, poderdo definir a

lideranca e até a propria sobrevivéncia dessas organizagdes.

Dentro desse contexto, tendo por base a universalizagdo dessa técnica, foi construido
um novo modelo referencial tedrico metodolégico para a constru¢do de cendrios, como

contribuicdo a dinamica e a facilidade operacional dos modelos ja existentes.

Portanto, nesta tese, além do estudo e da pesquisa de modelos de prospecciao de
cenarios, esta sendo proposto um referencial tedrico metodoldégico, com o intuito de
disponibilizar aos gestores um modelo que possa efetivamente contribuir para aprimorar o
processo decisorio, a adaptacdo e o desenvolvimento das organizagdes publicas e

empresariais.

Assim, o modelo referencial tedérico metodolégico proposto esta representado pelo
Ciclo Estimulador de Cendrios, como conseqiiéncia dos estudos e pesquisas efetuados nos
modelos de Godet (1993), da General Electric (apud BETHLEM, 2002), de Peter Schwartz
(2000), de Michel Porter (1992) e Marcial & Grumbach (2002) e nos casos elaborados pelos
alunos dos cursos de especializagdo da UFSC, na disciplina de Analise de Cenarios, no

periodo de 1999 a 2003.

Como ¢ sabido, a esséncia da formulacdo de uma acdo estratégica ¢ adaptar a

organizacdo ao seu meio ambiente e ao seu futuro.

Planejando por Cendrios Prospectivos: a constru¢do de um referencial metodologico baseado em casos



5. Consideracoes Finais

144

Dentro dessa o6tica, o Ciclo Estimulador de Cenarios constitui-se numa ferramenta
que podera propiciar as organizagdes brasileiras as condi¢cdes necessarias para alcangar a

eficiéncia e a competéncia da gestao.

Em verdade, os estudos e pesquisas ja realizados deram ensejo a descoberta de uma
quantidade substancial de informagdes para elaboracdo e andlise de cendrios estratégicos.
Entretanto, a questao fundamental reside no que fazer com todas essas informagdes obtidas, a

fim de que se possa por intermédio delas extrair cendrios uteis a tomada de decisdo.

Razao pela qual, o modelo denominado Ciclo Estimulador de Cenarios devera atuar
sobre as informagdes coletadas, preparando melhor as organizagdes para o futuro, a partir do
exercicio continuo e persistente da antevisdo e antecipacdo de produtos e servigcos desejados

pelo mercado.

Portanto, trata-se de uma nova proposta que podera ser utilizada para ajudar a
flexibilizagdo do modelo mental dos nossos administradores ¢ empreendedores, contribuindo

para a modernizagao das praticas de gestao nos proximos anos.

Assim, sob esse angulo, o Ciclo Estimulador de Cendrios proposto estd estruturado

em nove etapas:

1. Introdugdo ao desafio a prospeccdo de cenarios, por intermédio de instrumentos

provocativos como filmes, videos, artigos de revistas e jornais;

2. Estudo inicial sobre a teoria de cenarios, representado por textos rapidos e de
facil assimilacdo pelo grupo de cenaristas;
3. Flexibilizagdo do modelo mental, por meio de palestras, textos e jogos ludicos

sobre a sociedade, a organizagao e o individuo no ambiente da modernidade;

4. Aplicacdo das técnicas de ajuda a criatividade, com énfase operacional na técnica

de Brainstorming, por ser mais simples e de facil absor¢do;

5. Aplicagdo das técnicas de avaliagdo, com enfoque central no método Delphi,

pelas mesmas razdes colocadas no item anterior;

6. Escolha de atores e variaveis, usando a técnica de Brainstorming e do painel

Delphi;

7. Planejamento, estruturagdo e apresentagdo dos ambientes prospectados (casos),

por intermédio de seminarios, envolvendo todos os participantes;
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8. Andlise de consisténcia dos ambientes prospectados (casos) com o grupo €

defini¢ao da estratégia de implantagao;

9. Administragdo do Ciclo Estimulador de Cendrios de maneira a aperfeicoa-lo

sistematicamente na organizag¢ao, pois o futuro ¢ alvo de constru¢do permanente.

Em resumo, o ambiente da prospeccdo poderd utilizar o mencionado modelo
referencial, permitindo aos gestores pratica-lo nas organizagdes, objetivando a melhoria das

decisdes, bem como proporcionando ac¢des para a constru¢ao de um futuro melhor.

5.2 RECOMENDACOES

Apobs a exposi¢do de cunho conclusivo, fruto da andlise efetuada, resta alinhavar
algumas recomendagdes. A prospecgdo de cenarios no Brasil é recente e pouco utilizada no
ambiente organizacional, podendo denotar uma falta de amadurecimento no pensar o longo

prazo.

A técnica de cendrios auxilia as organizagdes publicas e empresariais, preparando-as
para as diversas possibilidades de acontecimentos futuros, permitindo a tomada de decisdo
com maior eficiéncia e eficacia, e, conseqiientemente, tornando-as aptas a formulagdo de um

planejamento organizacional adequado e flexivel.

A idéia entre os pragmaticos e os estudiosos da ciéncia da administracdo ¢ que tanto
o ambiente como as organizagdes devem estar em permanente estado de mudanca, com
influéncias reciprocas nestas relagcdes, proporcionando um processo continuo de

aprendizagem.

O ambiente de analise de cendrios pode ser definido, também, como um processo de
aprendizagem continuo de agdes estratégicas, capaz de influenciar os resultados futuros do
objeto planejado e de contribuir para a construgdo de uma realidade mais atenta aos

indispensaveis ajustes econdmicos e sociais de nossa sociedade.
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Logo, diante desse quadro, entendendo que a sociedade, as organizagdes € o0s
individuos tém condigdes de construir o seu futuro, merecem destaque trés recomendagdes:

uma académica, outra operacional e uma de cunho geral.

Com relacdo a recomendagdo académica, a proposta que se coloca ¢ a da instalagdo
de um férum permanente de estudos em nossas instituicdes de ensino superior, em especial,

nos cursos de administracao, objetivando a universalizagao dessas técnicas.

Como se vé, trata-se de uma proposta que poderd contribuir para o aprimoramento
dos modelos existentes, pautadas numa realidade mais concreta das organizagdes publicas e

privadas.

Nesse sentido, recomenda-se a implementacao de estudos utilizando-se o Ciclo
Estimulador de Cenarios e outras metodologias nativas como de Porto et alli (2001), Marcial

& Grumbach (2002), e Buarque (2003).

Por sua vez, a sugestdo operacional diz respeito ao estabelecimento de parcerias com
federagdes e associagdes industriais € comerciais, para a exposicdo do aludido modelo,
estabelecendo-se, assim, com as organizagdes afiliadas, um ambiente propicio a implantacao
futura desta ou de outras técnicas de cenarios necessdrias ao aprimoramento da gestdo

estratégica.

Dessa forma, espera-se que tal parceria aumente o grau de eficiéncia de nossas

organizagdes, construindo caminhos mais adequados a sua sobrevivéncia no futuro.

Entretanto, no caso em consideragdo, a flexibilizagdo do modelo mental dos seus

gestores ¢ condi¢ao indispensavel a sua implementacgao.

No que tange a recomendacao de aspecto geral, esta se delineia na imperiosa
necessidade da participag¢do dos individuos em nossa sociedade, planejando o seu futuro, além
dos sonhos e aspiragdes, bem como colocando em marcha sua transformacdo em realidade a
ser perseguida, pois o futuro ndo esta predeterminado, ele pode ser construido por qualquer

um de nos.

Concluindo, portanto, espera-se que os estudos e informagdes desta tese
proporcionem subsidios para uma gestdo empresarial e governamental eficiente e equilibrada,
objetivando alavancar os progressos técnicos, econdmicos € sociais das organizagdes
brasileiras, indispensaveis a geracdo de empregos e a melhoria da coesdo social em nosso

Pais.
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