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RESUMO

Neste texto o autor debruga-se sobre o planeamento por cenarios, na convicgao de que constitui
na época em que atravessamos, uma ferramenta imprescindivel para alguns decisores de
organizagGes sem fins lucrativos poderem equacionar as medidas a tomar face aos desafios com
gue se deparam.

Os resultados desta investigacdo sdo transmitidos através de pontos nos quais sdo desenvolvidos
os conceitos fundamentais e, apresentados exemplos de aplicagdo do planeamento por cendrios,
tépicos cujo aprofundamento terd lugar em futuros trabalhos que o autor se propde realizar, dado
o interesse da matéria.
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INTRODUCAO
Como se caracteriza a época em que vivemos actualmente? Que desafios e problemas coloca aos
decisores, nomeadamente aos responsaveis pelas organizagdes sem fins lucrativos? Quais os
procedimentos que devem adoptar para responder aos desafios e problemas identificados
anteriormente?
Estas sdo algumas das questdes para cuja resposta o autor procura proporcionar contributos no
texto que se segue, que sera complementado com um outro sobre o Planeamento Estratégico
Situacional (PES)°.
A analise da época que atravessamos actualmente permite identificar tragos que provavelmente
se vdo manter, outros que se vado extinguir e, tendéncias emergentes que se perfilam e
provavelmente vdo marcar o mundo de manh3, simultaneamente igual e diferente ao de hoje.
Num tal contexto poderdo ocorrer aceleradas e contraditérias mudangas que ndo se afirmam do
mesmo modo e nos mesmos ritmos, dai resultando uma fragmentacdo das nogbes de espaco e de
tempo, coincidindo no tempo varios tempos, no espago varios espagos, 0s quais coexistem,
ignorando-se ou ndo, sobrepondo-se, acomodando-se, integrando-se, num processo dialéctico
complexo.
Nesta época complexa que devido as suas caracteristicas é designada por alguns de globalizagao,
os decisores tém de optar entre deixarem-se arrastar pelo ritmo dos acontecimentos do dia-a-dia,
como a forga da correnteza de um rio, ou decidir sobre onde chegar e actuarem no sentido das
forgas da organizagdao serem concentradas numa direcgdo definida.
Ou seja, como M. Godet (1993) e outros autores tém vindo a chamar a atengdo, os decisores tém
de optar predominantemente por uma das seguintes atitudes face ao futuro: i) a da Avestruz, que
se cinge a um atitude passiva, sofrendo com a mudanga; ii) a do Bombeiro, que adopta uma
atitude reactiva, aguardando que o “fogo” se declare para o combater; iii) a do Segurador, que
consiste em decidir-se por uma atitude pré-activa, a qual implica uma preparagao para as
mudancas possiveis, na certeza de que a reparagdo é mais cara que a prevencdo, e, iv) a do
Conspirador, que se manifesta numa atitude pré-activa que actua no sentido de provocar

mudancas desejadas.

*0 qual conjuntamente com o Planeamento Orientado por objectivos (ZOOP) e o Manual Altadir de Planificagdo Popular
(MAPP) constituem a designada Trilogia Matusiana delineada por Carlos Matus Romo que nasceu em 1931, no Chile,
tendo sido o maior estudioso da América Latina e um dos maiores do mundo, sobre planeamento estratégico de
governo, capacidade de governo, governabilidade, estilos estratégicos de governo.

(Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/Carlos Matus)




Ainda nesta perspectiva, R. Ackoff (2005) identifica as seguintes quatro categorias de "futuristas" (ou

de formas de pensar o futuro):

Inactivistas — S3o os que se encontram satisfeitos com a forma como as coisas decorrem. Esforcam-
se por evitar mudangas. Tém mais receio em errar fazendo, do que errar por omissdo;

Reactivistas — Preferem o estado precedente daquele em que se encontram, adoptando o principio
de que "as coisas vdo de mal a pior". Ndo sé dificultam a mudanga como a combatem, tentando
recriar o passado, pensando que assim desfazem a confusdo que outros provocaram. Nao gostam
da complexidade e reduzem-na a problemas simples com solugdes simples.

Preactivistas - Acreditam que o futuro serd melhor que o presente e passado, dependendo do seu
proprio empenho. Basicamente acreditam que o futuro é imprevisivel mas que é possivel controlar
os seus efeitos em si préprios. Planeiam por isso PARA o futuro, ndo PLANEIAM O FUTURO.
Procuram ndo ir ao sabor da maré nem contraria-la mas ir a frente dos outros ("na crista da onda")
no que quer que esteja para acontecer e poder tirar vantagem dessa posi¢do.

Interactivistas - Pretendem construir um futuro desejavel e inventar formas de o conseguir.
Tentam PREVENIR, ndo somente estar preparado para enfrentar ameacas e, CRIAR, ndo somente
explorar oportunidades. Defendem que a formulagdo de ideais e visdes sdo passos necessarios para
direccionar o desenvolvimento. Os interactivistas sdo radicais, diligenciando alterar as fundagdes e
a super-estrutura da sociedade, instituicdes e organizagdes. Por outro lado procuram ndo ir ao
sabor da maré, ndo contraria-la nem ir a frente dos outros ("na crista da onda") mas sim tentam

"redireccionar a onda".

Os contributos para a resposta as questdes acima levantadas, constam no ponto “O planeamento

numa época de globalizagdo”, subdividido em conceitos fundamentais seleccionados para o

desenvolvimento deste texto.

Esses contributos foram obtidos com recurso a uma pesquisa bibliografica sobre os conceitos

fundamentais e, sobre estudos de caso que permitissem evidenciar os modelos utilizados e os

procedimentos seguidos pelos autores dos trabalhos seleccionados, bem como as conclusdes a

que chegaram.



QUESTOES INTRODUTORIAS SOBRE O PLANEAMENTO POR CENARIOS NO ACTUAL CONTEXTO DE
GLOBALIZACAO

Neste ponto serd apresentada uma reflexdo sobre os seguintes topicos: Globalizagcdo em geral (e
Globalizagdo 3.0 em particular), e, Planeamento por Cendrios, antecedidos de uma referéncia a
conceitos que relacionados tais como: Planeamento em geral, Planeamento Estratégico,
Globalizagdo, Prospectiva e Cenarios e Planeamento por cendrios.

Breve nogao de planeamento e tipos de planeamento - Questées Introdutdrias
O planeamento é um processo que engloba varias fases e através do qual se procura dar resposta
a problemas ou necessidades identificadas previamente. Consiste assim em especificar os
objectivos a serem atingidos e decidir antecipadamente as ac¢des apropriadas que devem ser
executadas para atingir esses objectivos.”
Desde que se procure efectuar uma mudanga ou interven¢do controlada, ao longo de um ciclo
estabelecido entre os intervenientes, independentemente do objecto sobre o qual se intervém,
trata-se de um processo de planeamento, que poderd decorrer como segue.
Fase 0 — Preliminar, que implica a existéncia de premissas e condi¢des fundamentais, tais como: i)
A existéncia de uma situagdo problematica; ii) Tomada de consciéncia da gravidade dessa situagdo;
iii) Emergéncia da vontade politica de a resolver; iv) Op¢do de a resolver pela via da intervengdo /
planeamento; v) Criacdo de bases institucionais necessarias para viabilizar a intervencao, e, vi)
Estudo de viabilidade da concretizagdo do processo. No seguimento desta incontorndvel e
melindrosa fase, coloca-se o conhecimento da realidade, o que tem lugar na fase de diagnéstico.
Fase 1 - de diagnéstico. Esta fase consiste num estudo alargado, profundo, sucinto, claro e breve
no que se refere as seguintes sequéncias: i) Caracterizacdo da envolvente; ii) Operacionalizagdo
do(s) problemas/descri¢do rigorosa dos factos; iii) Andlise da natureza ou das causas dos
problemas/factos; iv) Conhecimento quantitativo dos problemas / factos; v) Apreciacdo e
interpretacdo dos problemas/factos; vi) Explicacdo dos problemas / factos; vii) Determinagdo das
tendéncias dos problemas/factos; viii) Explicitagdo dos estrangulamentos / constrangimentos
(internos e externos), recorrendo a indicadores e a indices. Concretizada esta fase, em que se
aprofunda o conhecimento da Zona de Intervencdo, procede-se a selec¢do das opg¢des que vao

nortear a actuagao dos actores ao longo do processo.

* Fonte: http://www.administracacegestao.com.br/planejamento-estrategico/conceito-de-planejamento/
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Fase 2 - Formulagdo de inteng¢oOes ou linhas de orientagdo (explicitagdo da finalidade, objectivos
e metas) e de estratégias, Na qual sdo tracados: i) A visdo ou o Designio, ii) os Objectivos a longo,
médio e curto prazo, e Metas ou Objectivos operacionais (estabelecidas através de indicadores),
apods o que sdo tragadas iii) as Estratégias para se alcangarem esses objectivos.

Fase 3 - de programacgao e orgamentag¢ao, Durante a qual se redige a versao consolidada do

plano, dos programas (e sub-programas), dos projectos (e sub-projectos), e accbes e se procede a
orcamentacgao o que envolve por exemplo despesas de capital e despesas correntes.

Nesta fase é indispensavel especificar os parametros a conter em cada actividade. Portanto é
conveniente que cada actividade que vai ser desenvolvida no ambito da intervengdo tenha em
linha de conta os seguintes parametros: i) O que deve ser feito; ii) Quem deve fazer, e iii) Quando
deve ser feito; iv) Onde deve ser feito, v) Como deve ser feito; vi) Se possivel: o objectivo que
pretende atingir, e vii) Eventualmente, o custo da actividade. Esta forma de programacgdo permite
clarificar o mais possivel cada uma das actividades. Assim, ndo existira uma actividade cujo local
de realizagdo se desconhece, sem responsdvel ou ignorando-se como vai ser executada. Ainda
nesta fase, tem que se elaborar o orgamento (verbas a receber e verbas a despender (havendo
geralmente indicacdo sobre a verba total a disponibilizar, que a entidade financiadora ira enviando
por tranches, por exemplo mensais ou trimestrais, ao longo da vigéncia do projecto). Em anexo
constam exemplos de orgamentos com as respectivas rubricas. Encontrando-se definido o quadro
orientador, estdo criadas as condi¢bes que permitem avancar para a fase de actuagao.

Fase 4 - de execuc¢do, avaliacio e replaneamento, Esta é uma fase em que ocorrem os
procedimentos seguidamente referidos: i) Implementagdo das directrizes estabelecidas no plano;
ii) Controle (administrativo); iii) Elaboragdo do Relatério de Execugdo e apresentagdo das Contas,
e, iv) Monitorizacdo e avaliacdo (nomeadamente em termos de eficiéncia, eficicia e pertinéncia).
Para o efeito recorre-se novamente a indicadores e indices e em face dos resultados poder-se-a
recomegar um novo ciclo de intervencao.

De acordo com a especificidade de cada processo (tempo, abrangéncia territorial da intervencgao,
objecto, grau de participagdo dos destinatdrios), vérias sdo as classificacGes do processo de

planeamento. Seguidamente sera abordada a que se prende com o nivel hierarquico de actuagdo



ou nivel de decisdo) que inclui trés tipos: planeamento estratégico®, planeamento tactico® e
planeamento operacional’, sendo abordado somente o primeiro.
O Planeamento Estratégico

Planeamento Estratégico consiste em pensar sobre um futuro incerto, definir objectivos baseados
em cenarios desenhados (As is), cenarios projectados (To be) e avancar nessa direcgdo. Trata-se
portanto de uma metodologia que permite estabelecer o caminho a ser seguido por uma
organizac3o, visando elevar o grau de interacgces com os ambientes interno e externo®.

Como afirma P. Drucker (1998), o planeamento estratégico ndo trata de decisdes futuras, mas sim
do que se pretende que venha a suceder no futuro com base nas decisGes do presente”, W. Silva
(2009) reitera que as decisdes sdo tomadas somente no presente e, que o problema enfrentado
por quem toma decisGes ndo se prende com o que uma organizacdo deve fazer amanhd, mas sim,
com o que deve fazer hoje, a fim de estar preparada para a incerteza do amanh3, ja que qualquer
plano para o futuro depende das acgdes que foram concretizadas no presente.’ Estratégico é
assim nesta optica o que respeita a um futuro incerto e aos elementos e indicagdes do presente
gue permitem que se raciocine, se desenhem cendrios, se realize previsdes e projeccdes
relacionadas com o(s) futuro(s)'® e, se actue em fung¢do disso, operacionalmente, na direccdo
antevista. Estratégico é portanto o incerto, sobre o qual se quer antecipar a actuagdo. Implica a
mobilizacdo de todos os recursos duma organizagdo no ambito global visando portanto atingir

objectivos definidos previamente.

3 Respeita a tomada de decisGes sobre as questes de longo prazo de uma organizagdo, como: a sua sobrevivéncia,
crescimento e eficdcia geral, a cargo dos altos dirigentes de uma organizagdo, responsaveis pela definicdo dos objectivos
e planos dessa organizagdo. (T. Bateman et al., 1998)

® Utilizado para traduzir os objectivos gerais e as estratégias da alta direcgdo em objectivos e actividades mais
especificos. (T. Bateman et al., 1998). O principal desafio neste nivel € promover um contacto eficiente e eficaz entre o
nivel estratégico e o nivel operacional.

7 Processo de menor amplitude, onde o foco é trabalhar junto aos colaboradores ndo administrativos, implementando
os planos especificos definidos no planeamento tactico. (T. Bateman et al., 1998).

& Conforme refere R. Sturari (s/d) “Em alguns processos de é adoptada a designada metodologia FIGE (Ferramentas
Integradas de Gestdo Estratégica), cujo principio basico consiste em adaptar e integrar diversas ferramentas de gestdo
disponiveis na literatura e praticadas por inimeras instituicGes publicas e privadas, de modo a atender aos anseios e
expectativas especificas de determinada organizagdo permite integrar técnicas de avaliagdo diagndstica, planeamento
estratégico de longo prazo, prospectiva estratégica (cenarios futuros), gestdo estratégica, dindmicas governantes,
planeamento de médio prazo e planeamento de curto prazo, tendo como suporte a inteligéncia estratégica e a
comunicagdo social. Conforme as necessidades, outras ferramentas podem ser agregadas, como gestdo por
competéncias, indicadores de satisfagdo de clientes, gestdo por projectos, gestdo por processos e instrumentos de
gestdo baseados em resultados, indicadores e metas. O método prevé uma equipe para liderar o processo de
planeamento e gestao”.

o AcgOes essas que passam primeiramente pela analise da Arquitectura Organizacional (OA) e pela simulagdo dos
Processos (BPA), que hoje ferramentas (softwares), algumas sofisticadas proporcionam.

10°¢ ysual nestas circunstancias pensar-se em futuros possiveis, provaveis e desejaveis.
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A Globalizacao
A globalizacdo é um fendmeno mundial que segundo alguns autores teve inicio na era dos
descobrimentos, e, que se desenvolveu a partir da Revolugdo Industrial.
Trata-se de um processo de interaccdo e integracdo entre pessoas, empresas e governos de
diferentes nagdes, consistindo portanto numa integracdo econdmica, social, cultural, politica, que
teria sido impulsionado no final do século XX e inicio do século XXI**, pelo embaratecimento dos
meios de transporte e comunicagdo entre os paises do mundo.
Pode assim dizer-se que a globalizagdo atravessou trés grandes eras. A primeira era designada por
Globalizagdo 1.0 teve inicio em 1492, quando Cristévdao Colombo embarcou, inaugurando o
comércio entre o Velho e o Novo Mundos até por volta de 1800. Durante este periodo no que se
refere a distancia e ao tempo para deslocagdo os contactos entre pessoas, fica-se com a nogdo de
gue o tamanho do mundo foi reduzido de grande para médio, envolvendo basicamente paises e
musculos®. Um dos principais agentes de mudanga, foi entdo a poténcia muscular”® enquanto
forga dindmica subjacente ao processo de integragdo global.
Sucedeu-se a segunda grande era, denominada por Globaliza¢do 2.0, decorreu mais ou menos
entre 1800 a 2000 (sendo interrompida apenas pela Grande Depressdo e pelas Primeira e Segunda
Guerras Mundiais) tendo possibilitado diminuir a no¢do do tamanho do mundo, de médio para o
pequeno. Um dos principais agentes de mudanca, apontado como for¢ca dindmica que moveu a
integracao global, engloba as empresas multinacionais, que se expandiram em busca de mercados
e mao-de-obra (movimento encabecado pelas sociedades comerciais, por ac¢des inglesas e
holandesas e acelerado pela Revolugdo Industrial).
Segundo a fonte seguida, na primeira metade dessa era, a integracao global foi alimentada pela
qgueda dos custos de transporte (gragas ao motor a vapor e as ferrovias) e, na segunda, pela queda
dos custos de comunicagdo (em decorréncia da difusdo do telégrafo, da telefonia, dos PCs, dos

satélites, dos cabos de fibra dptica e da Word Wide Web em sua versdo inicial).

" para alguns autores a globalizagdo econdémica terda comegado mesmo antes do Império Romano, tendo sucedido
inicialmente com a constituicdo do Império Chinés; posteriormente com a civilizagdo egipcia, que manteve o dominio de
quase todo o continente africano, e mais tarde com a Grécia, cujas cidades-estado, independentes contribuiram para a
globalizag¢do da economia.

2 Nesse periodo, os paises e governos (em geral motivados pela religido, pelo expansionismo, ou por uma combinagdo
de ambos) abriram o caminho derrubando muros e interligando o mundo, promovendo a integragdo global. As questdes
basicas da globalizagdo 1.0 eram: como o meu pais se insere na concorréncia e nas oportunidades globais? Como posso
me  globalizar e colaborar com outras pessoas, por intermédio do meu pais? Fonte:
http://luanaschreiner.wordpress.com/tipos-de-globalizacao/

13 |dentificada com a quantidade de forga fisica, a quantidade de cavalos-vapor, a quantidade de vento ou, mais tarde, a
quantidade de vapor) que o pais possuia e a criatividade com que a empregava.




Foi durante esse periodo que teve lugar o nascimento e maturacdo de uma economia global
propriamente dita, no sentido de que havia uma movimentagdo de bens e informacdo entre os
continentes em volume suficiente para a constituicao de um mercado efectivamente global, com a
venda e revenda de produtos e mao-de-obra em escala mundial. As for¢as dindmicas subjacentes
a essa etapa da globalizagdo encontram-se nas inovac¢des de hardware (dos barcos a vapor e
ferrovias, no principio da etapa, aos telefones e mainframes, mais para o final). As grandes
indagacGes com que se deparavam os decisores e os empreendedores eram as seguintes: como é
gue a minha empresa se insere na economia global? Como podemos tirar proveito das
oportunidades? Como posso me globalizar e colaborar com outras pessoas, por intermédio da
minha empresa?

Ja no inicio do actual século, cerca do ano 2000 a Humanidade entra numa nova era: a da
Globalizagdo 3.0, a qual nos causa a impressdo que o tamanho do mundo esta ndo s6 encolhendo
de pequeno para minusculo, como também, ao mesmo tempo, aplanando o terreno™. A forca
dindmica vigente (a que confere caracter Unico a esta fase) é a recém-descoberta capacidade dos
individuos de colaborarem e concorrerem no ambito mundial — e a alavanca que vem permitindo
que individuos e grupos se globalizem com tamanha facilidade e de maneira tdo uniforme, é ja ndo
o cavalo-vapor nem o hardware, mas o software (novos aplicativos de todos géneros), associado a
criacdo e instalacdo de uma rede de fibra dptica a escala planetaria que nos converteu, a todos,
em vizinhos de porta, de rua, de bairro. Nesta fase os individuos sdao impelidos a indagar: como é
gue eu me insiro na concorréncia global e nas oportunidades que surgem a cada dia e, como é que
eu posso, por minha prépria conta, colaborar com outras pessoas num ambito global?

O comércio e investimento internacionais, com o auxilio da tecnologia de informac¢do, tém
contribuido para a dinamizagdo desse processo, que tem efeitos sobre o ambiente, cultura,

sistemas politicos, desenvolvimento econdmico, prosperidade e condi¢des de vida.

" Mas esta Globalizagdo 3.0 ndo difere das duas anteriores globalizagdes apenas em termos do quanto vem encolhendo
e achatando o mundo e do poder com que esta munido o individuo, mas também no facto de que as duas primeiras
etapas terem sido encabegadas basicamente por europeus e americanos, pessoas e empresas. Apesar da China ter sido
a maior economia do mundo no século XVIII, foram no entanto os paises, empresas e exploradores ocidentais que
conduziram a maior parte do processo de globalizagdo e configuragdo do sistema ao longo dos séculos anteriores.
Todavia a tendéncia actual é que esse fendmeno se inverta: em virtude do achatamento e encolhimento do mundo, esta
fase 3.0 sera cada vez mais movida ndo sé por individuos, mas também por um grupo muito mais diversificado de ndo-
ocidentais e ndo-brancos. Pessoas de todos os cantos do mundo estdo adquirindo capacidade de influenciar. A
Globalizagdo 3.0 veio permitir a um nimero cada vez maior de pessoas a possibilidade se conectarem num abrir e fechar
de olhos, e a possibilidade de vermos todas as facetas da diversidade humana entrando na roda da vida social.



A globalizagdo abrange uma magnitude ou intensidade crescente de fluxos globais, de tal grandeza
que, Estados, sociedades e organizagdes se encontram cada vez mais imbricados em sistemas
mundiais e redes de interac¢do. Ha autores que associam a globalizagdo as dimensdes seguintes: i)
Informacgdo; ii) Informatica; iii) Economia; iv) Cultura; v) Saude; vi) Moda; vii) Ambiente;
Demografia e ix) Crime, as quais provocam portanto mudangas e paradigmas com repercussoes na
vida das organizagdes e dos seres humanos.

Pode assim dizer-se que o paradigma da sociedade actual se encontra baseado em tragos tais
como: i) Velocidade das mudancgas; ii) Amplitude das informacgGes; iii) Dominio do
conhecimento; e iv) Aceleramento da evolugdo tecnoldgica, contexto que exige dos decisores
competéncias tais como: i) Flexibilidade e Agilidade nas Decisdes e, ii) Percepgdo (visdo) de
futuro e Planeamento, o que permitird conseguir beneficios de vantagens actuais ou
potenciais’®, e minimizar os efeitos directos ou indirectos de desvantagens ou ameagas também
actuais ou potenciais™.

Constata-se portanto que vivemos num mundo algo instavel e agitado, onde as mudancas
sobrevém em ritmo constante (embora ndo por etapas sucessivas e ldgicas), situacdo esta
designada por P. Drucker como era de descontinuidade. Essa ruptura com o passado, que a
descontinuidade reflecte, torna dificil qualquer previsdo a respeito do futuro.

Conforme ja referia P. Kotler (1996) essa taxa de mudanca contextual ird provavelmente
aumentar, e, as pressdes sobre as organizagdes para se transformarem crescerdo nas préximas
décadas, afirmacdo que leva Bontempo (2000), a afirmar que as transformagdes econdmicas,
tecnoldgicas, sociais e politicas e, também a sua difusao, tornam-se cada vez mais ageis, radicais e
inesperadas, obrigando as organizagdes a adaptarem-se rapidamente a esta nova realidade para
conseguir garantir a respectiva sustentabilidade. Para este autor, a grande preocupa¢do dos
decisores deve ser portanto, com a capacitagdo das organizagGes na reag¢do as mudangas num
ambiente turbulento, pelo que afirma “a Unica solugdo racional é, portanto, aprender como gerar
mudancas bem sucedidas, numa postura pro-ativa, e passar este conhecimento adiante”. Dessa
forma, o grande desafio que as organizacGes enfrentam, consiste na adaptacdo a mudanga, a qual
ocorre aos trés seguintes niveis: i) Reagdo a mudangas nao previstas; ii) Antecipagdo a mudangas,

isto é, visualizar o que tem probabilidade de ocorrer e se preparar para esta nova realidade; iii)

B Alargamento do espago de intervengdo / Maior mercado (para as empresas e mesmo para Organizacbes Sem Fins
Lucrativos), o que exige Agilidade nas operagées e Maior qualidade e menor custo de produtos e servigos (consumidor).
1% Ccomo por exemplo: i) Desemprego; ii) Miséria e desigualdade; iii) Interesses mercantis > interesses sociais; iv)
Interferéncias nas culturas locais e, v) diminuigdo da soberania nacional.

9



Lideranga ante as transformacgdes, ou seja, criar as mudancas as quais os outros devam reagir (M.
Bontempo (2000).
As alteragGes acima referidas provocam geralmente profundos impactos na vida das
organizagdes, cujo sucesso ficard portanto em grande parte dependente da capacidade dos seus
decisores em efectuar uma adequada leitura e correcta interpretagdo da realidade externa.
Numa tal conjuntura, mais importante do que, “o como fazer”, é, “o que fazer”. Assenta aqui a
esséncia fundamental da administracdo contemporanea: a visdo estratégica de cada operacgdo a
concretizar.
Face ao panorama acima descrito, requer-se das organizagdes que almejem subsistir, uma atitude
proactiva, o que inclui o planeamento estratégico segundo uns (ou a gestdo estratégia, segundo
outros), processo em que se encontra incluido o planeamento por cendrios, matéria que requer
uma abordagem a dois outros conceitos fundamentais: prospectiva e cenarios.
Prospectiva e cenarios'’

A Prospectiva, descrita em 1975 por Gaston Berger, surgiu para mostrar que o futuro deve ser
divisado de uma forma particular, inspirada na atitude que acolhe os seguintes principios:

* Olhar longe;

* Preocupar-se com o longo prazo;

e  Olhar amplamente, tomando cuidado com as interacgdes;

e Olhar afundo até encontrar os factores e tendéncias que sdo realmente importantes;

e Arriscar, porque as visoes de horizonte distantes podem fazer mudar nossos planos;

* Levar em conta o género humano, grande agente capaz de modificar o futuro.
De acordo com A. Alvarenga (2007), esta é uma ciéncia que se caracteriza por explorar o futuro de
forma: i) Organizada e flexivel; ii) Sistematica e Interactiva; iii) Sistémica e Estruturada; iv) Criativa,
Intuitiva e Légica e v) Util. Segundo o mesmo autor, sdo também tragos relevantes desta ciéncia os
sete seguintes tragos: i) Concentra-se nas Incertezas; ii) Originar imagens diversas, mas ldgicas, do
futuro; iii) Tomar em consideragdo as Rupturas; iv) Aliar o Qualitativo e Quantitativo; v) Sublinhar
os Riscos; vi) Partir do que é Complexo, para o que é Simples, e, vii) Adoptar uma abordagem

global. Significa portanto olhar para o porvir, e colocar os agentes perante provaveis amanhas,

7 Embora os dois conceitos sejam aqui articulados, refira-se que “a Prospectiva ndo se esgota na elaboragdo de Cenarios
- basta recordar, por exemplo a importancia de identificar Tendéncias Pesadas, circunscrever as principais Incertezas,
listar as possiveis Rupturas, sugerir as possiveis “Surpresas” (relativas ao que van der Heijden refere como os
“improvéveis ou inconheciveis”). Mas se assim &, também é verdade que nem todos os exercicios de Cenarizagdo cabem
no conceito de Prospectiva. Com efeito, para a Prospectiva, os Cendrios devem ser construidos de acordo com um
conjunto de principios para que possam ser concebidos como seus instrumentos privilegiados” (J. Ribeiro, 1997).
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suscitando a decisdo sobre como actuar hoje. Consiste assim num esforco do pensamento a que
podem recorrem os decisores para se colocarem num horizonte temporal estipulado e,
retrocederem para decidir sobre o que convém fazer presentemente.
Ainda como refere aquele autor, os objectivos da Prospectiva traduzem-se em: i) Abertura de
espacos de discussdo e de concentragdo no médio e longo prazo; ii) Criagdo de compromissos (de
participacdo e de implementacgdo); iii) Mais facil comunicacdo e coordenacgdo entre stakeholders;
iv) Anticipatory & Competitive Intelligence; v) Alinhamento e Visioning; vi) Contribui¢cdo para a
definicdo e o teste de prioridades e orientagGes estratégicas, e vii) Aprendizagem Organizacional.
Portanto a prospectiva é uma disciplina com visdo global, sistémica e aberta que antecipa futuros
possiveis, provaveis e desejaveis, jd ndo apenas através de extrapolacdo de dados do passado, mas
também e, fundamentalmente, tendo em conta as provdveis evolug¢Ges futuras das variaveis
(quantitativas e qualitativas). Requer dos agentes implicados, os procedimentos que visem reduzir
a incerteza, esclarecer a ac¢do presente e formular sugestdes de processos que conduzam ao
futuro aceitavel, conveniente ou desejado.
Esta disciplina pode ser utilizada com dois propdsitos diferentes como consta seguidamente®®:
e Prospectiva Exploratéria, a qual tem apenas como objectivo dilucidar os futuros possiveis
de um sistema, aplicando-se com frequéncia a andlise de questdes macro;
e Prospectiva Estratégica, constituindo neste caso um elemento numa cadeia de
aprendizagem das organizagdes que lhes permite antecipar a evolugao do enquadramento
e, com base nessas simulacbes testar as estratégias existentes e/ou definir uma nova visdo
estratégica condutora da ac¢dao a empreender.
Em ambos os tipos de prospectiva, os métodos e técnicas utilizados podem ser categorizados
conforme segue’®: i) monitoramento e sistemas de inteligéncia; ii) andlise de tendéncias; iii)
opinido de especialistas; iv) modelos computacionais e ferramentas analiticas; v) cenarios e, vi) a
criatividade. De acordo com a mesma fonte pode - se destacar como exemplos desses métodos os
seguintes: i) para o monitoramento e sistemas de inteligéncia (a inteligéncia competitiva
tecnoldgica); ii) para andlises de tendéncia (temos a regressao; a curva S e, as equagdes de Lotka
Volterra); iii) para opinido dos especialistas (0 método Delphi; o painel de especialistas; as
tecnologias criticas; surveys, a avaliacdo individual, e ainda os comités, seminarios, conferéncias e

workshops); iv) para os cenarios (as metodologias adoptadas pela Global Business Network, por

18 Retirado de http://www.seplan.mt.gov.br/arquivos/
9 Fonte: http://www.ltc.coppe.ufri.br/teses/arquivos/tf01 andre.pdf (sem autor referenciado)
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Schoemaker, e por M. Porter), v) para os modelos computacionais e ferramentas analiticas (a

modelagem; a simulagdo; as analises multicritérios, e, o data mining); vi) para a criatividade (a

andlise morfoldgica; a analise de impacto; o brainstorming; os focus group; as metaforas e

analogias, e, a ficcdo cientifica). No Quadro seguinte constam os pontos fortes e fracos dos

métodos referidos.

Quadro 1: Pontos fortes e fracos de alguns métodos utilizados em Prospectiva

Método

Monitoramento
e sistemas de
inteligéncia

Andlise de
tendéncias

Pontos fortes

Pode ser usada no inicio da
prospecgao, como contextualizacao
inicial do tema, e ao final como forma
de manter os temas criticos
permanentemente atualizados.

Fornece uma grande quantidade de
informacgdo, oriunda de um
diversificado nimero de fontes.

E particularmente precisa no curto
prazo.

Pontos fracos

As informacgdes por si, estdo mais
relacionadas ao passado e ao
presente, portanto, sé a analise pode
dar a perspectiva do futuro.

Pode resultar no excesso de
informacgdo, ndo seletiva e ndo
analisada.

Fornece previsOes substanciais,
baseadas em parametros
guantificaveis

Opinido de
especialistas

Cenarios

Incorpora a prospec¢do aqueles que
realmente entendem da area que
esta sendo prospectada.

Permite que a intuigdo encontre
espago na prospecgao.

Permite a identificagdo de muitos
modelos e percepg¢des internalizados
pelos especialistas que os tornam
explicitos.

Incorporam uma grande variedade
de informacgdes qualitativas e
guantitativas produzidas através de
outros métodos de prospecgao.

Apresentam retratos ricos e
complexos dos futuros possiveis

As vezes s3o ambiguas e divergentes
entre especialistas da mesma area.

Muitas vezes é dificil identificar os
especialistas.

Muitas vezes as projeg¢des que fazem
sdo erradas ou preconceituosas.

Algumas vezes sdao mais fantasia do
gue prospecc¢do, quando se identifica
o futuro desejado sem considerar as
restricdes e barreiras que se tem que
ultrapassar para chegar até la.
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Método

Modelos
computacionais e
Ferramentas
analiticas

Criatividade

Pontos fortes

Possibilitam o tratamento analitico

de grandes quantidades de dados.

Alguns sistemas oferecem
possibilidade de incorporagdo do
julgamento humano

Fornecem excelentes percepgdes e
analises sobre o comportamento de
sistemas complexos

E excelente para ser usado no inicio

do processo.

Diminui as visoes preconcebidas

dos problemas ou situagdes.

Aumenta a habilidade de visualizar

futuros alternativos.

continuagao

Pontos fracos

O sucesso na previsao de um
comportamento histérico ndo
garante a previsao bem sucedida
do futuro.

Todos os modelos requerem
adaptacOes antes de serem usados
e devem ser validados.

Técnicas sofisticadas podem
camuflar falsos pressupostos e
apresentar resultados de ma
qualidade.

Alguns modelos e simulagdes
contém pressupostos essenciais
que devem ser testados para ver
sua aplicabilidade ao estudo.

Se mal conduzido pode levar a

descrédito do processo.

O coordenador ou lider do grupo
deve ter capacidade de condugao
do processo para evitar

descaminhos.

Fonte: G. Coelho, 2003.

Para além destas interessantes notas, também M. Oliveira (2009) apresenta um relevante

contributo quando se debruca sobre as Abordagens Prospectivas que classifica como segue: i)

Technology Futures Analysis (TFA), ii) Assessment; iii) Forecast, iv) Foresight, v) La Prospective et
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Veille Technologique e, vi) Outras classificacbes dos Métodos e Técnicas e “Diamante de
Foresight”.

No texto respigado, a autora refere que “as abordagens e processos de natureza prospectiva
buscam entender as forcas que orientam o futuro, agregando valor a informagdo e
transformando-a em conhecimento”, acrescentando que “Estudos prospectivos sdo conduzidos
para possibilitar intervencGes planejadas resultantes da identificacdo de oportunidades e
necessidades. Assim, é comum que um estudo prospectivo aplique varios métodos de forma
complementar, onde um apdie o outro, sobretudo, para minimizar as suas deficiéncias”.

Descreve assim em primeiro lugar a TFA que permite organizar a integra¢do dos conceitos de
Technology Foresight, Technology Forecast e Assesment studies e incorpora uma grande variedade
de métodos de prospecgdo tecnologica.

Seguidamente alude a abordagem designada por Assessment que “consiste no acompanhamento
da evolugdo e identificagdo de sinais de mudanca, realizados de forma mais ou menos sistematica
e continua e tem recebido varias denominacgdes: veille technologique, em francés; technological
watch, environmental scanning e assessment, em inglés; e vigilancia tecnolégica, em espanhol”?°.
J4 no que concerne a abordagem Forecast, esclarece que trabalha informagdes respeitantes a
evolugdo histdrica, modelos matematicos e projeccao de situagdes futuras. Citando Salles-Filho et
al, (2001) aduz que a abordagem possui uma conotagdo proxima a predi¢do, ou seja, relacionada
com a construcdo de modelos para definir as relagdes causais dos desenvolvimentos cientificos e
tecnoldgicos e esbogar cendrios probabilisticos do futuro, conferindo a técnica um cardcter
determinista.

Sobre a abordagem Foresight elucida que se trata de um processo utilizado para compreender as
forcas que moldam o futuro de longo prazo e que deve subsidiar a formulagdo de politicas e a
tomada de decisGes, visdo esta que vincula estreitamente a actividade prospectiva e ao
planeamento®.

No entanto, segundo alguns autores (J. Martin et al., 2000), o conceito de Foresight pode ser

definido como “um processo que se ocupa em, sistematicamente, examinar o futuro de longo

prazo da ciéncia, da tecnologia, da economia e da sociedade, com o objetivo de identificar as areas

% M. Oliveira chama ainda a atengdo para que de acordo com Santos et al. (2004), estas diferentes denominagdes tém
gerado confusdo na terminologia, ... e por isso alguns sdo utilizados para fins diferentes daqueles para os quais foram
criados.

! praticas complexas essas que sdo influenciadas (segundo Aulicino et Kruglianskas, 2004), por quatro principais forgas
motrizes de mudanga na economia global nas ultimas décadas, que influenciam a economia de qualquer pais e que
podem ser resumidas nos 4 Cs: aumento da Competitividade; aumento de Constrangimentos (restricdes) nos gastos
publicos; aumento da Complexidade; e aumento da importancia da Competéncia cientifica e tecnoldgica.
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de pesquisas estratégicas e as tecnologias emergentes que tenham a propensdo de gerar os
maiores beneficios econémicos e sociais.”, implicando a aplicagcdo desta abordagem alguns dos
principais métodos e técnicas utilizados em prospectiva, e que se encontram explicitados no

quadro seguinte.

Quadro 2 - Critérios com Métodos e Técnicas da abordagem Foresight

Critérios Métodos — técnicas
e Delphi
Métodos e técnicas que sdo baseadas em ¢ Painéis de especialistas
extrair conhecimento de especialistas para e Brainstorming
desenvolver o futuro de longo prazo. ¢ Construcdo de cenarios

¢ Analise SWOT

e Extrapolacdo de tendéncias
Métodos e técnicas que se utilizam de * Modelagem e simulagao
estatisticas e outros meios ¢ Anadlise de impacto cruzado

* Dynamics system

Métodos e técnicas para identificar pontos * Tecnologias criticas/chave
chave para determinar formas de » Arvores de relevancia
planeamento ¢ Andlise morfoldgica

Métodos e técnicas de multicritérios cujo
objectivo é facilitar as decisGes referentes a
um problema, quando se tem que levar em

conta multiplos e diversos pontos de vista.

Método PATTERN
Método ELECTRE
Método MACBETH

Método MULTIPOL

Fonte: Aulicino et Kruglianskas, 2004 (20)

No que se prende com a abordagem La Prospective et Veille Technologique, M. Oliveira (2009)
esclarece que o conceito La Prospective se aproxima do conceito de Foresight, e refere que se
percebe através do conceito, a ideia de uma preparacdo para a mudanca esperada (enfoque
exploratodrio), e também a ideia de que seja provocada a mudanca desejada (enfoque normativo),

dando a caracteristica pré e pré-activa a abordagem. Em relagdo ao conceito de Veille
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Technologique®, salienta que F. Jakobiak (1997) o definiu como a observagio e andlise da
evolugdo cientifica, técnica, tecnoldgica e respectivos impactos econdmicos reais ou potenciais,
para identificagdo das ameacas e das oportunidades de desenvolvimento da sociedade.
Finalmente em relagdo a Outras classificagbes dos Métodos e Técnicas e “Diamante de Foresight”,
adianta que como alternativa a proposta de varios autores sobre o agrupamento dos métodos de
prospeccdo em familias®, o designado grupo da Universidade de Manchester*, prop6s uma nova
classificacdo dos métodos e técnicas, a que chamaram Diamante de Foresight, que os relaciona em
quatro dimensOes: a) criatividade, ligados a imaginagdo; b) expertise, influenciados pela
experiéncia e conhecimento; c) interac¢do, que buscam a discussdo e interacgdo e d) evidéncias,
que considera a anadlise de dados reais. Com o contributo de R. Popper (s/d) que sugeriu a escolha
e combinag¢do de métodos que equilibrassem essas quatro dimensées, G. Coelho et al. (2005)
destacam que essa classificagdo complementou a classificacdo de Loveridge, chamada de
“Triangulo de Foresight”.

A andlise das vantagens e desvantagens das diferentes abordagens, métodos e técnicas, exercicio
que, segundo M. Oliveira (2009), deve ser vista como um meio para aperfeicoar a actividade
prospectiva e seus resultados, fazendo-a responder adequadamente as indaga¢des quanto ao

futuro é apresentada no préximo quadro.

2 Conhecido em inglés através do termo technological watch, environmental scanning e em espanhol pelo termo
vigildncia tecnoldgica (M. Oliveira, 2009).

2 Nomeadamente as propostas de Porter et al (2004) e Skumanich e Sibernagel (1997) que segundo M. Oliveira
agruparam esses métodos nas seguintes familias: Criatividade, Métodos Descritivos e Matrizes, Métodos Estatisticos,
Opinido de Especialistas, Monitoramento e Sistemas de Inteligéncia, Modelagem e Simulagdo, Cenarios, Analises de
Tendéncias, e Sistemas de Avaliagdo e Decisdo.

2 ver em: http://www.rafaelpopper.info/skills/foresight diamond.htm (Rafaelpopper.info, University of Manchester)
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Quadro 3 - Pontos fortes e Fracos das Familias de Prospecg¢do Tecnoldgica

Familias Pontos Fortes Pontos Fracos
Aumenta a habilidade de O coordenador ou lider do grupo
visualizar futuros alternativos. deve ter capacidade de condugao
Diminui as visdes preconcebidas do processo para evitar

Criatividade dos problemas ou situagdes. descaminhos.
Encoraja a criagdo de um novo Se mal conduzido, pode levar a
padrdo de percepgao. futurologia e descrédito do
E excelente para ser usado no processo.
inicio do processo.
Modelos podem exibir Técnicas sofisticadas podem
comportamento de sistemas camuflar falsos pressupostos e
complexos simplesmente pela apresentar resultados de ma
separac¢do de aspectos qualidade.
importantes dos detalhes Alguns modelos e simulagGes
desnecessarios. contém pressupostos essenciais
, Alguns sistemas oferecem que devem ser testados para ver
Métodos

descritivos e
matrizes; Métodos
estatisticos;
Modelagem e
simulagdo

Opiniao de
Especialistas

possibilidades de incorporagdo
do julgamento humano.
Fornecem excelentes
percepgoes e analises sobre o
comportamento de sistemas
complexos.

Possibilitam o tratamento
analitico de grandes quantidades
de dados.

Permite a identificagdo de
muitos modelos e percepgdes
internalizados pelos especialistas
gue os tornam explicitos.
Permite que a intuicao encontre
espacgo na prospecgao.

Incorpora a prospecc¢do aqueles
que realmente entendem da
area que esta sendo
prospectada.

sua aplicabilidade ao estudo.
Todos os modelos requerem
adaptagoes antes de serem
usados e devem ser validados.

O sucesso na previsao de um
comportamento histérico ndo
garante a previsao bem sucedida
do futuro.

As fontes de dados usadas em
data e text mining devem ter um
certo grau de padronizagdo para
gue a analise ndo induza a erros.

Muitas vezes é dificil identificar os
especialistas.

Muitas vezes as proje¢des que
fazem sdo erradas ou
preconceituosas.

As vezes s3o ambiguas e
divergentes entre especialistas da
mesma darea.
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Continuagao

Monitoramento &
Sistemas de
Inteligéncia

Cenarios

Andlise de

Tendéncias

Avaliacdo /

Decisdo

Fornece uma grande quantidade
de informagao, oriunda de um
diversificado niumero de fontes.
Pode ser usada no inicio da
prospecgao, como
contextualizagdo inicial do tema
e, ao final, como forma de
manter os temas criticos
permanentemente atualizados

Apresentam retratos ricos e
complexos dos futuros possiveis.
Incorporam uma grande
variedade de informacgdes
qualitativas e quantitativas
produzidas através de outros
métodos de prospeccdo.
Normalmente incorporam
elementos que permitem ao
decisor definir a agdo.

Fornece previsdes substanciais,
baseadas em parametros
quantificaveis.

E particularmente precisa no
curto prazo.

Ajudam a reduzir a incerteza no
processo decisorio.

Auxiliam no estabelecimento de
prioridades quando ha um
numero grande de variaveis a
serem analisadas.

Pode resultar no excesso de
informacdo, ndo seletiva e ndo
analisada.

As informacgdes, por si, estdo mais
relacionadas ao passado e ao
presente, portanto, sé a andlise
pode dar a perspectiva do futuro.

Algumas vezes sdo mais fantasia
do que prospecc¢ao, quando se
identifica o futuro desejado sem
considerar as restrigcdes e
barreiras que se tem que
ultrapassar para chegar até la.

Requer dados histdricos,
consistentes e coletados ao longo
de um periodo razoavel de
tempo.

S6 funciona para parametros
guantificaveis.

E vulneravel a mudancas bruscas
e descontinuidades.

Pode ser perigosa quando se faz
projecdes de longo prazo.

E preciso ter consciéncia que os
métodos reduzem mas ndo
eliminam a incerteza no processo
decisorio.

Fonte: Coelho, 2003, baseado em Porter et al, 1991 e 2004 (p.35-6)

Segundo Silberglitt et al, (2003) e Smith et al (2005), é no entanto a elaboracdo de cenarios

(referidos no 12 lote de critérios do quadro 2 e no 22 lote do quadro desta pagina) que constitui a

chave para esse processo de incorporacdao de uma grande variedade de informagdes quantitativas

e qualitativas e, retratos ricos e complexos dos futuros possiveis.
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Portanto, uma vez que o futuro é multiplo, indeterminado e aberto a uma grande variedade de
desfechos possiveis, ha entdo que imaginar as situagées com que nos podemos deparar, mediante
a elaboragdo de cenarios, conceito desenvolvido seguidamente®.

Cenarios sdo narrativas sobre futuros diferentes que podem emergir num horizonte temporal
previamente estabelecido, sendo tragadas a partir das incertezas identificadas na envolvente
externa a organizacdo e que, num dado momento sdo as mais relevantes para essa organizagao.
Tragar cendrios é antecipar futuros provaveis e ensaiar saidas adequadas antes do futuro chegar®.
Em termos gerais, segundo J. Jager et al. (s/d), os cendrios podem ser utilizados com finalidades
tais como: i) Auxilio no reconhecimento de "sinais fracos" de mudanca; ii) Evitar ser apanhado
desprevenido — "viver o futuro com antecedéncia;" iii) Desafiar "mapas mentais"; iv) Compreender
melhor o mundo e tomar melhores decisGes; v) Sensibilizar; vi) Testar estratégias para robustez
usando perguntas "what if"; vii) Fornecer uma linguagem comum; e viii) Estimular a discussdo e o
pensamento criativo. O objectivo ultimo, na maioria dos casos, é: proporcionar a melhor politica
ou o suporte a decisdo; e estimular um envolvimento conseguido no processo de mudanca.
Portanto ao detectar sinais de aviso e imaginar o possivel panorama que estd emergindo com
recurso ao método dos cendrios, os decisores podem evitar surpresas, adaptar-se e agir
efectivamente, testando decisdes (enquadradas por uma gama de futuros possiveis), que ganham
assim uma maior possibilidade de sobreviver ao teste do tempo, originando estratégias robustas e
criando vantagens competitivas distintas®’. Para o nosso “mundo interno”, pensar sobre o futuro
significa que ele pode ser idealizado e construido com base num desiderato. Significa que o futuro

desejado dependerd mais do que fizermos hoje para o alcangar, do que do passado. Por outro

= Cuja formulagdo se guia pelas duas seguintes abordagens: Uma, designada de projectiva que prevé a ocorréncia de um
Unico cendrio e outra, designada de prospectiva que aceita multiplos cenarios (A. Furlanetto, s/d).

% Sendo de tomar na devida atengdo que ao reflectir sobre o futuro, é Util considerar trés classes de conhecimento: i)
Coisas que sabemos que sabemos; ii) Coisas que sabemos que ndo sabemos, e iii) Coisas que ndo sabemos que nio
sabemos. Dai que os bons cendrios desafiem a visdo modo tunel, incutindo uma apreciagdo mais profunda da
complexidade de factores que moldam o futuro (W. Chow, 2011).

*’ Da leitura dos textos de Godet (1979) e Dagnino et al. (2002), pode inferir-se a confirmagdo destas assergdes, pois
permitem apurar que os cenarios sdo uma ferramenta de trabalho que podera servir como referencial para a tomada de
decisdes, sejam estas politicas ou empresariais, constituindo também a base para um planeamento a longo prazo,
apresentando as informagdes mais relevantes para definir caminhos alternativos e opgdes estratégicas, minimizando,
consequentemente, as pressoes e dificuldades existentes no curto e médio prazos. M. Scandiffio (2005) que realga essas
constatagoes, afirma ainda que, “Por delimitar as possibilidades da evolugdo futura, os cenarios permitem a “construgéo
do futuro” pelos diferentes atores envolvidos.” A autora adianta também que “Uma constatagdo é que os cenarios ndo
acontecem necessariamente conforme foram elaborados ou descritos. Esta é uma das primeiras licdes da pratica na
construgdo e analise de cenarios citada por Porto et al. (2001), uma vez que a realidade pode ser, e geralmente é, bem
mais complexa do que um conjunto de cendrios pode descrever. No entanto, a segunda ligdo é que, na grande maioria
dos casos, a realidade acontece dentro do conjunto de cendrios tragcados, combinando os diferentes aspectos o que
pode reduzir consideravelmente as chances das empresas, organizagdes e governos serem surpreendidos.” (Scandiffio,
2005).
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lado, no que se prende com o nosso “mundo externo”, significa que ele é incerto e imprevisivel.
Significa que ndo podemos ter certeza sobre o que enfrentaremos mais a frente. Neste processo é
fundamental o recurso a conversacio estratégica®® para uma organizacdo, construir
constantemente o “mundo interno” (o futuro que se deseja), evitando ser apanhada de surpresa
por mudangas ocorridas no “mundo externo”.?

Os cenarios podem assumir varias tipologias de entre as quais se destaca as seguintes usualmente
utilizadas nos trabalhos prospectivos: i) Normativos / Exploratérios (Godet, 1979; Herrera et al,
1994; Dagnino et al., 2002; Marcial e Grumbach, 2002, e, C. Conceic¢do, 2006) e ii) back-casting /
fore-casting (E. Marcial, 1999).

Os cendrios normativos, sdo cendrios cuja légica de construgdo consiste em estabelecer primeiro o
futuro desejado para depois tracar as trajectoérias para alcancga-lo (Godet, 1979, 1993). Configuram
futuros desejados, exprimindo sempre o compromisso de um ou mais actores em relagdo a
consecucao de determinados objectivos e projectos ou a superagao de desafios organizacionais ou
tecnoldgicos.

Os cenarios exploratérios caracterizam-se por tragar futuros possiveis ou provaveis do sistema
considerado e/ou do seu contexto, mediante a simulagdo e o desenvolvimento de certas
condigGes iniciais. Podem se subdividir em dois tipos: cenarios extrapolativos e cenarios multiplos.
Os cenarios exploratdrios extrapolativos sdo aqueles em que o futuro se configura como um
prolongamento do passado e do presente. Geralmente sdo construidos em ambiente com poucas
incertezas e caracterizam-se ou por serem cenarios livres de surpresas ou por possuirem apenas
variagOes candnicas de um futuro livre de surpresas. Ja os cendrios exploratdrios multiplos sdo
aqueles construidos em ambiente de grande incerteza: pressupdem rupturas nas trajectorias de
futuro, que por sua vez podem ser traduzidas em opgdes plausiveis ou provaveis qualitativamente
distintas. Podem ser de dois tipos: cendrios de referéncia ou cenarios alternativos. Os cenarios de
referéncia descrevem o futuro considerado como de ocorréncia mais provavel. E o cendrio
balizador da gestdo estratégica. Os cenarios alternativos descrevem mundos diferentes e ndo
resultados diferentes no mesmo mundo.

Os cenarios tipo back-casting constituem geralmente imagens de futuro preferenciais (ou a

evitar). O confronto dessas imagens futuras com a situacdo presente, permite identificar as

28 . . ~ . . s
Técnica que representa uma revolugdo na busca de resultados entre pessoas através do chamado didlogo
colaborativo, no qual os intervenientes compartilham as visdes e da prospeccdo de opgdes. Inclui fases tais como:
Reflexdo; Insights and Shared Vision; Construgdo de cendrios de actuagdo; Directrizes e abordagem, e, Compromissos de
Lideranga. Fonte: www5.fgv.br/fgvonline/.../docs/.../RelatorioSEBRAESaoPauloSP.pdf
29
Excerto adaptado de Macroplan (s/d).

20



alteragOes a iniciar no presente para se atingir o cendrio delineado (RAND Europe). Estes cendrios
sdo caracterizados pelos seguintes tragos: i) Delineiam o futuro que se quer construir (ou que se
quer evitar); ii) Identificam oportunidades e riscos divisdveis no periodo seleccionado; iii) Sdo de
natureza prescritiva e iv), e, Proporcionam apoio a tomada de decisdo para o desenvolvimento de
um futuro desejavel. (C. Conceicdo, 2006).
Os cendrios tipo fore-casting, conforme referido também pela RAND Europe, permitem desenhar a
partir da situacdo presente, a evolugdo provavel das variaveis seleccionadas e os futuros contextos
a que se podera chegar e, nos quais as politicas em estudo actualmente terdo de funcionar.
Possibilitam gizar uma ideia do que poderd trazer o futuro numa determinada area ou sector.
Podem ser usados para diferentes propdsitos nomeadamente: i) Analisar como os problemas ou
situagGes actuais se desenvolverdo no futuro, que outros problemas ou situagGes poderdo
aparecer, e, as razoes dos desenvolvimentos estudados e, ii) Analisar o efeito das politicas
propostas no futuro e testar a sua robustez em diferentes futuros. Estes cenarios caracterizam-se
assim por: i) Antever as consequéncias das decisdes de hoje; ii) Assumir uma natureza descritiva;
iii) Propiciar apoio a tomada de decisdo, testando-a contra uma série de futuros alternativos°. (C.
Conceigdo, 2006).

Planeamento por Cendrios
Desenvolvida por Peter Schwartz*' esta metodologia tem vindo a ganhar adeptos a cada dia que
passa, em resultado da Unica certeza que novos tempos nos trazem: cada vez mais incertezas.
O planeamento por cenarios consiste num conjunto de técnicas que possibilita a construgdo de
hipdteses alternativas sobre o futuro, permitindo as organizagcdes estarem preparadas para
responder aos desafios e problemas que coloca a concretizagdo de cada uma dessas hipéteses®,
mediante identificagdo das principais tendéncias e das potenciais rupturas de algumas dessas
tendéncias (fendmenos que constituem as "forgcas motrizes" da Cenarizagao).
A grande vantagem do planeamento por cenarios reside no facto de ajudar os decisores: i) a

entender as incertezas que estdo perante eles e, o que é que elas significam e, ii) a ensaiar

* pois quando as decisOes sdo testadas previamente ("ensaiadas") contra uma série de hipoteses do que pode
acontecer no futuro, constata-se que geralmente terdo probabilidade de ser mais resistentes ao tempo, ser mais
robustas e resilientes. Fonte: www.gbn.com.

*! Director do Departamento de Planeamento por Cenarios do Grupo Royal Dutch/Shell em Londres, Fundador da GBN
(1987), que escreveu em 1991 “The Art of The Long View”. Foi também Professor na Standford University e Fundador do
Standford Research Institute.

*2 De forma a gue as organizagdes (ou os territdrios) consigam garantir uma capacidade de resiliéncia estratégica que
Ihes permita aspirar a um percurso sustentavel (sobre este questdo ver: F. T. Santos, 2009)
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respostas para esses futuros possiveis, assim que eles se comecam a delinear®. Possibilita assim
gue as organizagdes e os seus dirigentes possam dispor (se assim o entenderem), de planos de
contingéncia decorrentes da evolugdo de algumas das varidveis criticas da sua actividade normal.
Mesmo que nenhum dos cendrios elencados, venha a concretizar-se, este método nao deixa de
incentivar um grande exercicio de reflexdo colectiva quanto as estratégias a adoptar a longo
prazo.*
Esta perspectiva entronca no legado deixado por Pierre Wack®, um dos precursores desta
modalidade de planeamento, que gizou um modelo visando contribuir para que os intervenientes
num processo deste tipo:
e Aumentem a consciéncia do mundo externo e percebam o que ocorre ao redor de uma
organizagao que pode influenciar a respectiva existéncia;
* Pesquisem e identifiguem tendéncias-chave correntes, para entenderem a influéncia que
0os cendrios actuais tém sobre a actividade desenvolvida por uma organizacdo, e
assinalarem os seus factores relevantes;
¢ Determinem tendéncias previsiveis e incertas, devendo tomar em consideragdo todas as
possibilidades em aberto;
e Decidam quais sdo as incertezas mais influentes;
e Erijam algumas histérias do futuro nessas incertezas, imaginando de que forma essas
incertezas podem vir a concretizar-se, cogitando sobre os factos que podem vir a ocorrer;
e Passem algum tempo imaginando e analisando as implicagdes dessas historias, ajuizando
sobre as consequéncias que os factos futuros podem acarretar;
+ Usem essas implicagdes para comegar tudo de novo e desenvolvam uma consciéncia das
surpresas iminentes que um decisor ndo pode ignorar, estabelecendo estratégias e planos
alternativos para minimizar as consequéncias sobre a actividade, pois ap6és a identificacdo

de factores relevantes presentes nos cenarios, é importante tomar decisdes estratégicas

33 Devido a sua relevancia e interesse, alguns processos de elaboragdo de cenarios prospectivos para apoiar o processo
de planeamento estratégico constam jd no designado Banco de Boas Praticas 2.0 (Ver o site seguinte:
http://canal.fng.org.br/BBP FNQ/Lists/Resumo%20da%20Prtica/DispForm.aspx?ID=3096&Source=http%3A%2F%2Fcana
1%2Efng%2Eorg%2Ebr%2FBBP%SFFNQ%2FLists%2FResumo%2520da%2520Prtica%2FCritrioltem%2Easpx

3 Adaptado de http://cogir.blogspot.com/2006/06/planeamento-por-cenrios.html

% Foi Director do Departamento de Planeamento do Grupo Royal Dutch/Shell (durante a década turbulenta de 1971 a
1981). Desenvolveu o sistema de planeamento por cendrios da Shell conjuntamente com Edward Newland. Uma das
questdes fundamentais de todo o trabalho de P. Wack foi o papel e a forma de trabalhar a “incerteza”. Autor de
publicagBes tais como: “Scenarios: uncharted waters ahead” e “Scenarios: shooting the rapids” (ambas langadas em
1985).
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para que uma organizagao possa assegurar a respectiva sustentabilidade aquando da

efectivacdo das mudancas previstas.

A. Alvarenga e P. Soeiro (s/d) apontam como objectivos e aplicagdes do planeamento por cenarios

0s que se seguem:

“Exploragdo” e “Avaliacao” de Desafios, Riscos e Oportunidades;

Estimulo e suporte a Processos de Inovagdo envolvendo vdrios parceiros — “ensaiar futuros
provocantes”;

Formulagdo e Implementacgdo de DecisOes Estratégicas mais Criativas e mais Robustas;
Definicdo de uma Direcgdo Estratégica (decidir sobre um assunto estratégico especifico;
definicdo de uma Agenda Estratégica de alto nivel);

Teste da Estratégia actual ou Visdo;

Catalizar a ac¢ao. Questionar o status quo;

Co-criagao de um Modelo Mental do Futuro — Visao partilhada e alinhamento crescente
sobre um Futuro Desejado ou uma Direc¢do Estratégica (Visioning);

Criacdo de uma Plataforma que possibilite a Conversagao Estratégica;

Aceleragdoda Aprendizagem Organizacional (aprendizagem colaborativa);
Future-orientation: pensar de forma profunda, sistémica e sistematica; lidar melhor com a

mudanga;

Mais recentemente, também nesta linha, D. Gomes (2010) reforga a fungdo do planeamento por

cenarios acentuando que permite:

Identificar as incertezas criticas;

Compreender melhor a complexidade do contexto sectorial e global;

Identificar com maior rapidez as mudangas passiveis de ocorrer num mundo
crescentemente complexo;

Instituir uma rede de didlogo entre decisores e seus assessores, ou outros profissionais
proximos dos primeiros, de forma a encorajar a partilha e avaliagdo de multiplas e novas
ideias ou visGes, as quais poderdo trazer beneficios a médio ou longo prazo para as
organizagoes;

Preparar os decisores no sentido de se evitar as surpresas evitaveis e de se conseguir,
através de planos estratégicos, uma adaptacdo bem-sucedida as transformacgdes

susceptiveis de ocorrer no contexto sectorial e global.
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O planeamento por cenarios é assim uma técnica que procura dar resposta aos desafios colocados
pelo ritmo de uma mudanca cada vez mais acelerado, contexto no qual os decisores tém
dificuldades acrescidas na previsdo da evolugdo do meio envolvente a médio e longo prazo,
tornando-se dificil saber de que forma essa mesma evolug¢ao pode condicionar o desenvolvimento
da organizagio pela qual s3o responsaveis®®. No planeamento por cenarios substitui-se as
previsdes, (baseadas em informacdo quantitativa) por hipdteses alternativas sobre o futuro,
visando estas implementar o desenvolvimento de estratégias. Processo esse, através do qual,
mediante a concepcdo de hipoteses alternativas sobre o futuro (os cenarios), os decisores podem
avaliar o impacto que a concretizagdo de cada uma das hipdteses alternativas poderia ter sobre a
organizagao e, assim gizar as estratégias de longo prazo para a posicionar de forma adequada, face
a esses cenarios (que sdo elaborados para responder a situagdes de incerteza)®.

A proposito Y. Dror, (citado por J. Ribeiro, 1997), desenvolve uma tipologia da dinamica dos
processos (retomada por P. Gonod), que permite distinguir quatro grupos, no que respeita ao grau
e tipo de incerteza:

e Previsbes de Contetdo Determinista e quase Mecanicista — Situam-se no dominio da
certeza; referem-se a processos cujas leis de transformagdo sdo conhecidas e
quantificaveis; Sendo comuns na darea tecnoldgica, sdo porém raras nas Ciéncias Sociais;
em certa medida os fendmenos demograficos, num determinado horizonte temporal (a
curto ou mesmo médio prazo), podem incluir-se neste grupo;

e Previsbes Aleatorias de Cardcter Estocdstico — Referem-se a processos cujas leis de
transformagdo sdao conhecidas, bem como as suas equag¢des condicionais. Abarcam o

conhecimento das correlagdes e dos coeficientes de elasticidade permitem predizer as

*0 que de acordo com A. Alvarenga (2009) coloca a seguinte questdo: Num mundo incerto e imprevisivel e onde se tém
que tomar decisOes estratégicas o que se deve fazer? O autor responde que é imperioso “Realizar o scanning
sistematico do ambiente organizacional, explorar futuros alternativos, e ganhar agilidade estratégica”, acrescentando
que é necessario uma Formacdo Avancada que procure integrar de forma dindmica e participativa (com uma forte
componente visual, co-criativa e de “experienciagdo”) trés actividades criticas no mundo actual e respectivas
ferramentas: i) O scanning do ambiente organizacional através da exploragdo de diferentes tipos de abordagens e
ferramentas (vd. Horizon Scanning, Andlise de Tendéncias e Inteligéncia Competitiva); ii) A simulagdo de futuros
possiveis através da construgdo e exploragdo de cendrios contrastados (vd. Scenario Planning and Thinking); e iii) A
agilidade e resiliéncia estratégica através da exploragdo de diferentes conceitos e ferramentas estratégicas (vd. Factores
Criticos de Sucesso, Balanced Scorecards e Mapas Estratégicos). Fonte: http://www.scenarioplanning.blogspot.com/

" No entanto persistem com frequéncia nas organizagGes alguns obstaculos para a boa utilizagdo do planeamento por
cenarios. A resisténcia a mudanga é o principal desses obstaculos, pois a ideia de mudar o rumo que a organizagdo esta
tomando para um lado totalmente diferente assusta muitos colaboradores, que podem sentir os seus postos de trabalho
em risco e, por esse motivo, é muito importante que a organizagdo ou a equipe deixe claro que as mudangas sdo
baseadas em melhorias e incentive sempre seus colaboradores a pensarem em cenérios. Por outro lado, o reduzido
nuimero de pessoas aptas ao planeamento, é também um grande obstaculo. Ndo sdo todos que conseguem criar
hipéteses coerentes, de acordo com factos e, ao mesmo tempo, tomar decisdes em cima de previsdes. Fonte:
http://inteligenciaempresarial-brasil.blogspot.com/2009 06 01 archive.html
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alternativas futuras, em qualquer ponto do tempo, com as respectivas probabilidades de
realizacdo. Encontram-se englobadas neste caso as previsGes sobre consumos, e de forma
mais complexa, no que respeita a “cadeias” de correlagdes entre fendmenos como o nivel
de vida, o nivel de instru¢do, a nupcialidade e a evolugdo da taxa de trabalho feminino;

* Certezas Qualitativas e Incertezas Quantitativas — Constituem o que se poderia designar
como “tendéncias pesadas”, abrangendo os processos cuja orientagdo é conhecida, mas
gue ndo pode ser acompanhada de um jogo de probabilidades relativas a sua realizagdo;
tal é a situacdo na area tecnoldgica no que respeita ao desenvolvimento das aplicagbes da
supracondutividade e na area social aos efeitos de arrastamento da metropolizagdo;

e Incertezas Qualitativas e Quantitativas — Reportam-se a processos em que é impossivel
conhecer a partida as alternativas de Futuros; esta incerteza pode ter a sua origem na
natureza de fendmenos como as mutagles, as rupturas, ou, o “desmoronamento” de
estruturas mal identificadas.

A complexidade inerente aos desafios colocados pela incerteza, requer segundo Edgar Morin
(2000), uma abordagem possibilitada pelo pensamento complexo que, baseado nos seguintes sete
principios orientadores (complementares e interdependentes) permite contextualizar, globalizar e
responder aos reptos enfrentados pelos actores sociais no seu relacionamento com a realidade®®:

i) Principio Sistémico ou Organizacional (que liga o conhecimento das partes ao conhecimento do
todo); ii) Principio Hologramatico (que se inspira nos “hologramas” em que cada ponto contém a
guase totalidade da informacdo do objecto que representa); iii) Principio da “boucle” retroactiva
(ou “feedback”) (o qual permite o conhecimento dos processos auto-reguladores, rompendo com
o principio da causalidade linear, ao reconhecer que a causa age sobre o efeito e o efeito sobre a
causa); iv) Principio da “boucle” recursiva (que permite ultrapassar a no¢do de regulagdo pela de
auto-producdo e auto-organizagdo); v) Principio da Auto-Eco-Organizag¢do (segundo o qual
autonomia e dependéncia se entrelagam); vi) Principio Dialdgico (que permite unir dois principios
ou nog¢Ges que a partida se suporia que se excluiriam, mas que sdo indispensaveis numa mesma
realidade); vii) Principio da Reintrodugdo do Conhecedor, em todo o Conhecimento (que opera a

restauragdo do sujeito e desvenda a problematica cognitiva central).

8 Que deverio utilizar a légica classica e os seus principios de identidade, ndo-contradi¢do, de dedugdo e de indugdo, e
conhecer os limites desses principios, percebendo, que em certos casos, é necessario transgredi-los. Ndo se trata aqui
portanto, de abandonar os principios de ordem, separabilidade e légica mas de os integrar numa concepgdo mais rica,
ultrapassando o vai e vem incessante entre certezas e incertezas, entre o elementar e o global, entre o separavel e o
inseparavel. Trata-se de articular os principios de ordem e de desordem, de separagdo e de jungdo, de autonomia e de
dependéncia, que estdo em dialdgica (complementares, concorrentes e antagdénicos) no Universo (E. Morin, 2000).
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Percebe-se assim que a Prospectiva recaia sobre o entendimento adoptado por uma organizagao
nomeadamente sobre algumas varidveis externas que se inserem no respectivo ambito de
actuacao, quer configurem desdobramentos favordveis ou ndo, numa determinada conjuntura em
gue a organiza¢do necessita recolher informagdo, realizar andlises e promover entendimentos
sobre esses elementos externos (que conjugados com elementos internos), podem futuramente
afectar o desenvolvimento das suas actividades.

O planeamento por cenarios relaciona varidveis exdgenas ou externas e, procura perceber qual é a
dindmica dos seus efeitos combinados, pelo que se constitui como uma ferramenta essencial para
uma adequada andlise da envolvente®, mediante elaboracdo de hipéteses alternativas suscitadas
por essa envolvente (ambiente externo), muitas vezes com desdobramentos futuros por vezes
pouco provaveis (podendo ser dramaticos ou nefastos), a fim de se desenvolver uma estratégia
gue responda a essas situagdes.

A utilizagdo do planeamento por cendrios depara-se porém com obstaculos de diversa ordem,
pelo que as organizacdes que o adoptam, tém de ultrapassar algumas dificuldades quando o
implementam, devendo incentivar sempre os seus colaboradores a raciocinarem com o recurso a
cendrios. Um dos principais obstaculos identificados é a resisténcia a mudanga, pois a perspectiva
de mudanga do rumo que uma organizagdo pretende seguir, para uma outra direc¢do diferente,
intimida alguns colaboradores, que sentem seus estatutos ameagados. Por esse motivo, € muito
importante que a organiza¢do ou a equipe de planeamento esclareca que, as mudangas sdo
fundamentadas em melhorias. O insuficiente nimero de pessoas sensibilizadas para o
planeamento, é também um grande obstaculo a superar®.

Conforme refere A. Brasiliano (2003, 2007a e 2007b), constata-se que na generalidade os
processos de planeamento estratégico das instituices bem sucedidas encontram-se alicergados
numa visdo prospectiva sustentada no Planeamento por Cenarios, processo consubstanciado
através de uma sequéncia que segundo P. de Carvalho e A. Alvarenga (2006) inclui os seguintes
cinco passos: i) Orientar (Apresentagdo do Processo, Foco & Horizonte Temporal, “Auscultagdo

Inicial”); ii) Explorar (Forcas Motrizes, Elementos Pré-determinados e Incertezas Cruciais; iii)

¥ No entanto para se planear cenarios adequadamente, é imperioso ter conhecimentos das envolventes préximas e
mais abrangentes, ter sentido critico e uma visdo bastante holistica para o pesquisador se desembaragar de amarras
causadas por alguns paradigmas existentes que acabam ofuscando ameagas e oportunidades vindouras.

Fonte: http://www.administradores.com.br/informe-se/artigos/planejamento-de-cenarios/12176/

*® Conforme é referido na mesma fonte, nem todos os envolvidos num processo deste tipo, conseguem criar hipoteses
coerentes, de acordo com factos e, ao mesmo tempo tomar decisdes em cima de projecgdes, pelo que a organizagdo
deve ter as pessoas certas trabalhando com cenérios.
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Sintetizar (“Ossatura” dos Cenarios e Cenarios); iv) Actuar (Implicagdes & Opc¢des), e v) Monitorizar

(Indicadores, Precursores, Sistema de Monitorizagao).

No planeamento por cenarios os métodos mais utilizados sdo: i) Método da escola francesa; ii)

Método GBN (Global Business Network); iii) Método de Cendarios de Michael Porter, e iv) Método

de Cenarios de R. Grumbach. As diferengas e semelhancas sdo apresentadas no quadro seguinte.

Quadro 4 - Semelhangas e diferengas entre métodos adoptados no planeamento por cenarios

Método de Michel
Godet

Método GBN

Método de Michael
Porter

Método de
Grumbach

1. Delimitagdo do
Sistema e do
Ambiente

2. Andlise Estrutural do
Sistema e do
Ambiente

3. Andlise Retrospectiva
e da Situacgdo Actual

4. Selecgdo das
Condicionantes do
Futuro

5. Geragdo de Cendrios

6. Testes de
Consisténcia,
Ajustes e
Disseminacgdo

7. Opgoes Estratégicas
e Planos.

8. Monitorizagao

Estratégica

1. Identificagdo da
Questdo Principal

2.Identificagdo dos
Factores Chaves
(microambiente)

3. Identificagdo das
Forgas Motrizes

(macroambiente)

4, Ranking das

Incertezas Criticas

5. Defini¢do da Logica
dos Cenarios

6. Defini¢do dos
Cenarios

7. Andlise das
implicagdes e opgdes

8. Selecgdo de
indicadores e
sinalizadores

principais

1. Propédsitos do Estudo

2. ldentifica¢do das
Incertezas e
Classificagdo

3. Comportamento
futuro das variaveis

4. Andlise de cenarios e
consisténcia

5. Concorréncia

6. Elaboragdo das
estodrias de cenarios

7. Elaboragdo das
Estratégias

Competitivas

1. Definicdo do
problema

2. Situagdo actual
(Pesquisa e
Conjuntura):
Ambiente Externo e
Ambiente interno

3. Processamento:
Factos Portadores
de Futuro; Eventos
(Brainstorming);
Delfos e Impactos
Cruzados

4. Cenarios: Geragao
de Cendrios;
Interpretacao dos
cenarios;
Simulagdo

5. Estratégias:
Hierarquizagao;
Propostas /

Sugestdes

Fonte:

http://www.slideshare.net/lauroprado/workshop-elaborao-de-cenrios-com-foco-no-planejamento-

oramentrio

Ja A. Lourenco Jr (2007) retém somente dois modelos (Escola Shell e Escola de Michel Godet)

realizando uma andlise comparativa consubstanciada no contributo que se segue.




Quadro 5 - Convergéncias e Divergéncias dos Modelos de Planeamento de Cenarios da Shell e da

Escola Francesa

Etapa Escola Shell Escola de Michel Godet

A Definicdo do Problema, questdo ou Definicdo do Problema, questdo ou
decisdo a ser tomada. decisdo a ser tomada.

B Fatores-chave Arvore de competéncias (diagndstico)

C Forgas motrizes do macroambiente Variaveis-chave

D Hierarquizagdo das varidveis; incerteza e = MACTOR
importancia.

E Defini¢cdo de eixos ortogonais Consulta a especialistas: Delphi

F Construcdo de cendrios (narrativas) OpcOes estratégicas

G Opcdes estratégicas Opgodes x Incerteza

H Indicadores para monitoramento Estratégias e Objetivos

I - Planos de a¢do e monitoramento

Fonte: A. Lourenco Jr (2007)

Quanto as técnicas utilizadas para desenvolvimento dos cendrios, é possivel recensear a partir de
D. Oliveira (2001) e R. Braga (2005) as seguintes doze abordagens / técnicas gerais: i) Deducdo, ii)
Inducdo, iii) Logica intuitiva, iv) Analise de tendéncia de impacto, v) Andlise de Impacto Integrativo,
vi) Andlise de impacto cruzado, vii) Simulagdo, viii) Insergao, ix) Encadeamento, x) Método Delphi,
xi) 11) Configuragdo de Fatores, e xii) Modelo de Wack (Shell).

Em resumo, ao contrdrio do planeamento estratégico tradicional, através do qual se detalha as
acgbes que podem ser controladas, o planeamento por cendrios busca identificar forgas chave
(conhecidas e desconhecidas) que estdo fora do controlo de uma organizagdo ou de uma
comunidade. Ou seja, funciona no sentido exterior-interior (do incontrolavel para o controlavel),
ao invés de dentro para fora (objectivos, estratégias, contingéncias).

Como tal, o Planeamento por cendrios resulta em estratégias de actuagdo que podem ser bem
sucedidas em varios futuros alternativos, incluindo também um elemento de elaboragdo de
narrativas (storytelling) que facilita a comunica¢do e adaptacdo permanente das ac¢Ges conforme

evoluirem as dindamicas das tendéncias futuras.
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J. Wright e R. Spers (2006) abordam o percurso a percorrer num Planeamento deste tipo,
destacando os sete seguintes passos adoptados no dmbito do projecto “Brasil 3 Tempos”: i)
Definicdo do escopo e objectivos dos cendrios; ii) Identificacdo das varidveis, tendéncias e eventos
fundamentais; iii) Estruturacdo das varidveis dos cenarios; iv) Projeccdo dos estados futuros das
variaveis e sua probabilidade de ocorréncia; v) Identificagdo de temas motrizes dos cenarios,
sendo definidos temas distintos para cada cenario; vi) Montagem de uma matriz morfoldgica para
cada cenario, e vii) Redacgdo e validagdo dos cenarios.

Pode portanto dizer-se que este processo de planeamento decorre de uma abordagem que abarca
as seguintes questdes: i) Qual é a questdo-chave ou problema que se nos coloca?; ii) Quais sdo as
forgas motrizes que moldam ou influenciam as nossas opg¢des, decorrentes da questao-chave ou
problema que se nos coloca? (principais tendéncias e incertezas chaves); iii) Quais sdo algumas das
opg¢des a considerar em fungdo dos desdobramentos que o futuro pode assumir? (matriz de
possibilidades); iv) O que significa cada um desses desdobramentos (futuros plausiveis) para nossa
organizacdo e para a envolvente onde se insere? (descricdo das narrativas para cada possibilidade,
nomeadamente de acordo com o cendrio preferido identificado); v) Que cenario queremos ver
materializado, e como podemos contribuir hoje através das nossas ac¢ées, para alcangar no futuro
esse desiderato? (Qual é nosso cendrio preferido)?; vi) O que devemos fazer para ser bem
sucedidos, sem importar o que traz o futuro? (Estratégias e avaliacdo de riscos); vii) Como
saberemos qual cenario que realmente se vai concretizar, para que nés possamos adequar a nossa
actuagdo? (indicadores de direcgdo).

Com o recurso a estas metodologias tém vindo a ser elaborados nestes Ultimos anos varios

trabalhos que se inserem portanto na perspectiva do planeamento por cendrios.
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“E perdodvel ser derrotado, mas nunca surpreendido” Frederico, O Grande

EXEMPLOS DA APLICACAO PRATICA DO PLANEAMENTO POR CENARIOS
Sobre esta matéria, A. Alvarenga e P. Carvalho (s/d), referem a seguinte diversidade de
utilizadores/usos:
e Planeamento Estratégico Militar (Origem);
e Comunidade Empresarial;
e Comunidade Ambientalista;
e Sector publico;
v Autarquias e outras entidades territoriais de amplitude local e regional;
v' Agéncias e organismos permanentes;
v' Agéncias e organismos temporarios (vd. programas de Technological Foresight
nacionais);
e Sociedade civil;
e Cooperagao inter-organizacional;
* Reguladores;
* Instituicdes de investigacao cientifica.
E de entre as multiplas areas de aplicagdo os mesmos autores identificam as seis que se seguem: i)
Empresarial; ii) Sectorial; iii) Tecnoldgica; iv) e v) Regional / Territorial, e, vi) Nacional.
Nestes ambitos temdticos e geograficos tém sido elaborados varios trabalhos de entre os quais
por se encontrarem acessiveis e, também pelo respectivo interesse, sdo aqui referidos os que
constam abaixo*".
1
Planejamento de cendrios: estudo de caso da SC G4s, trabalho onde A. Gasparetto et al. (2009),
com base em analises do fluxo de caixa, considerado por muitos analistas como um dos principais
instrumentos de andlises de uma organizagao (Silva, 2003). Apds terem apresentado a empresa e
identificado os factores que afectam o sector de gas, realizam um exercicio de planeamento de

cenarios para o mercado de gas no Brasil, com o horizonte de 2030 (o que justificam devido ao

*> porém no Anexo | poder ser consultada informagdo complementar com outros exemplos de planeamento por
cenarios. Para além destas fontes, podem ainda ser encontradas listagens de pesquisas aplicadas nos seguintes sites:
http://www.peer.eu/fileadmin/user upload/opportunities/metier/course7/c7 course book literature.pdf,
http://www.vcccar.org.au/files/vcccar/Appendix%20A CASE%20STUDIES FINAL.pdf;

http://media.wiley.com/product data/excerpt/23/04700327/0470032723.pdf
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foco de analise estar ndo somente na decisdo estratégica, mas também nos retornos dos
investimentos realizados, dado o caracter da irreversibilidade da decisdo tomada em fungdo das
conclusdes obtidas).
Percorreram entdo aos seguintes passos: i) ldentificagdo da decisdo-chave; ii) Identificacdo das
forgas motrizes; iii) Classificacdo das forcas motrizes quanto a ordem de relevancia, e iv) Selec¢do
dos cenarios basicos. No seguimento deste exercicio, para ilustrar o uso dos cenarios do estudo de
casos, apresentam o Cenario “Carcerolazos”, interessante e possivel devido ao processo de
nacionalizagdo na Bolivia.
Apods terem realizado um exercicio de Desenvolvimento da base para projec¢do com base nas
informagdes financeiras contidas nos relatérios anuais da SC GAS dos anos de 2000 a 2004,
constatam que a projeccdo do fluxo de caixa baseada nos resultados anteriores aponta para uma
situacdo bastante favoravel para a companhia, ou seja, se o futuro for uma projecg¢édo do passado,
a empresa continuard lucrativa e em franco processo de crescimento. Inserem depois esta
informacdo nas ProjecgOes para o cenario designado por “Carcerolazos” tendo concluido estimado
as variagles a curto e longo prazo dos impactos sobre os custos e proveitos em fungdo do que
indicam as duas opg¢des estratégicas mais interessantes para a empresa. Com este trabalho os
autores demonstraram que muitos projectos de longo prazo, como os projectos de investimentos
no sector de gas, podem nascer em ambientes radicalmente diferentes dos ambientes futuros
com que vierem a deparar-se e, devido ao caracter de irreversibilidade da maior parte dos
investimentos, o planeamento de cendrios pode ajudar as empresas a identificar e avaliar melhor
os riscos potenciais do negdcio.

2
Planeamento de Cenarios: A producdo de arroz no Rio Grande do Sul, onde A. Furlanetto et al.
(s/d) defendem que “A projeccdo de cendrios futuros auxilia o planejamento estratégico das
empresas de todos os sectores da economia”. Tendo aplicado o modelo Grumbach ao mercado de
arroz verificaram a influéncia decisiva do sector cambial no comportamento estratégico produtivo-
comercial (embora ndo sejam claros quando a questdo do horizonte cronolégico dos cendrios
tracados).
No referido texto os autores desenvolvem o fundamental da sua argumentagdo em torno dos
guatro seguintes pontos: i) Conceitos e histdrico do planeamento de cenarios; ii) Contextualizagdo
da lavoura arrozeira no estado do Rio Grande do Sul; iii) Cendrio macroeconémico, e iv) Cenarios

futuros para o mercado de arroz.
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Com base numa matriz proposta por Grumbach (que inclui um modelo de impacto e um modelo
de probabilidade, A. Furlanetto e colegas efectuam neste trabalho uma andlise, na qual se
debrugam sobre as perspectivas de mercado para as safras futuras de arroz, directamente
correlacionadas com a variagdao cambial do real brasileiro frente ao délar americano. Analisados os
impactos e as probabilidades da producdo orizicola os autores identificam vdrios eventos (com os
respectivos impacto e probabilidade associados).

Tendo concluido que a valorizagdo do real frente ao ddlar é o factor de influéncia directa no
comportamento do sector orizicola (uma vez que por exemplo a ocorréncia de uma maior
desvalorizagdo estimula o aumento da drea plantada e o uso de tecnologias na busca de maior
produtividade), os autores explanam dois cenarios para 2007, que representam modelos validos

para analise de demais periodos, num cenario de longo prazo. Esses cenarios sdo os seguintes:

Quadro 6 — Cenarios para sector orizicola com base na varia¢ao do ddlar face ao real

Cenario A - Délar acima de Cenario B - Délar no patamar Cenario C - Ddlar abaixo de
RS 2,50 RS 2,20 RS 2,10

* Aumento das exportagdes ¢ Leve recuperagao nos * Reducao das exportagdes

* Estabilidade nas pregos * Aumento no volume das
importacdes * Redugao no volume de importagoes

¢ Aumento da drea plantada exportagdes * Reducdo da area plantada

* Diminui¢ao do volume de * Aumento no volume de * Aumento no volume de
compras governamentais importagdes compras governamentais

*Redugdo no consumo | * Estabilidade no consumo | e Aumento no consumo
interno interno interno

Fonte: A. Furlanetto et al. (s/d).

Concluem os autores que: i) a interligagdo de causas e efeitos resultados de politicas de governo
ou de movimentos concorrenciais afectam directamente o cendrio da produgdo orizicola; ii) a
utilizacdo de estratégias proactivas (intencdo estratégica), possibilita ao sector condigdes de
exercer influéncia nas politicas internas, através da unidade de classe de apresentacdo de
propostas consistentes de resguardo ao sector e em conformidade com os interesses maiores da
economia, e iii) a unido da classe do sector produtivo é positiva e aumenta as possibilidades de

elaboracdo de estratégias de longo prazo, para construcdo de melhores resultados para o
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segmento e todos envolvidos, com reflexos positivos em sectores industriais respeitantes ao
conjunto de elementos que entra na produc¢do de bens ou servigos (insumos) e maquinas, dentre
outros.

3
Cenarios de Mont Fleur® que remontam a 1991, data em que teve lugar esta experiéncia pioneira
em Planeamento por Cendrios no contexto do sector publico na Africa do Sul, levada a cabo no
ambito de um projecto que reuniu 22 participantes proeminentes no panorama politico, social e
econémico daquele pais* os quais, através dessa abordagem visavam n3o sé estudar e adaptar-se
ao futuro, mas também molda-lo.
S. Buarque (2003) refere que os participantes na elaboragdo dos cendrios de Mont Fleur
trabalharam com trés incertezas e duas hipdteses para cada uma (positiva ou negativa), tendo
realizado portanto uma abordagem ligeiramente da habitual, que teve como ponto de partida a
identificagdo das trés seguintes incertezas: “E negociado um acordo?”, “A transi¢do é rapida e
decisiva?”, e “As politicas sdo sustentaveis?”. Essas incertezas foram trabalhadas de acordo com
uma dependéncia sequencial. Portanto a segunda e a terceira perguntas soé tinham continuidade e
sentido se a anterior tivesse sido respondida positivamente. Como resultado desse procedimento,
foram constituidos quatro cenarios dos quais decorreram as seguintes situacdes: i) todas as
respostas afirmativas (Voo do Flamingo), ii) Primeira e segunda respostas positivas e a terceira
negativa (icaro), iii) A primeira positiva e a segunda negativa (Pato Manco) e, iv) A primeira
negativa (Avestruz).
Para A. Lourengo Jr (2007), os cenarios de Mont Fleur constituem exemplos do emprego de
metdforas e analogias no Planeamento por Cenarios. Tal como se viu acima, os autores dos
cenarios partiram do principio de haver ou ndo negociagdes entre o governo de minoria branca e
restante populacdo, de maioria negra, no final do regime do Aphartheid. Assim, no caso de ndo
haver negociacGes a representagdo metafdrica é a de uma Avestruz, sendo que neste cenario, o
governo continuaria a ser ndo-representativo. Caso houvesse acordo, poderiam ocorrer os trés
seguintes cenarios: i) Pato Manco, no qual a transi¢do para um novo regime seria lenta e cheia de
indecisdes; ii) Icaro, no qual a transi¢do seria rapida mas a politica econémica populista seria
insustentavel e, iii) Voo dos Flamingos, no qual as politicas governamentais seriam sustentaveis e o

pais retornaria ao crescimento mas ja sob uma forma democratica.

42 ~ . ~
Nome do centro de convengbes onde se realizaram os estudos que sdo explanadas neste ponto.
43 e . . . . ~
Iniciativa replicada em 2005, quando um novo grupo de sul-africanos se reuniu no mesmo local tendo entdo
desenhado cenarios para a Africa do Sul em 2020.
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Durante o decurso desta experiéncia foi possivel inferir que os processos de elaboracdo de
cenarios podem ocasionar quatro tipos de resultados**:

v Perspectivas sistémicas e entendimentos sobre o que estd acontecendo, o que poderia
acontecer, e o0 que essas situagdes implicam.

v' Relacionamentos mais fortes e aliangas entre os lideres de todas as organizacdes e
sectores envolvidas no processo.

v" Inteng¢des mais claras e fixacdo de compromissos quanto ao que esses lideres precisam
fazer.

v" Surgimento de iniciativas inovadoras e ac¢des que contribuem para co-criar um futuro
melhor, decorrentes dos resultado das percepgdes, relagdes e intengdes entretanto
ocorridas.

q
NAMHLANJE, Sakha lkamva Lethu. (2010). Nelson Mandela Bay Municipality Settlement Scenarios
2020, Isandla Institute, Cape Town.

http://isandla.org.za/download/assets/nmbm - settlement scenarios 2020.pdf.

Como nos vemos dentro de 20 anos? Conhecemos nds o destino que queremos atingir e,
dispomos de um roteiro que nos permita chegar até 13?

Estas foram as questdes de partida colocadas pelos promotores de um processo de cenarizagao,
abreviadamente descrito nas linhas seguintes.

Sendo o delineamento e concretizagdo de territérios humanos integrados e sustentaveis um dos
principais objectivos do municipio de Nelson Mandela Bay (NMBM), entdo para que esse objectivo
fosse alcangado, ndo se podia actuar apenas sobre a oferta de habitagdo e abrigo para moradores
do municipio, mas também sobre como desenvolver um plano de longo prazo para a cidade que
reconhecesse a existéncia de importantes imperativos espaciais e de desenvolvimento,
necessarios para a criagdo de uma cidade mais igual e transformada.

Foi assim decidido pelos responsaveis politicos que a NMBM se preparasse para o futuro, tendo
em consideragdo possiveis cendrios e respostas que fossem capazes de suportar esses desafios, ao
mesmo tempo que o municipio observava o compromisso com a melhoria do bem-estar e meios
de subsisténcia para os seus residentes.

E por essa razdo que o contributo de cendrios incidindo sobre as principais incertezas que *a data

afectavam o futuro do municipio, podiam ajudar os participantes envolvidos no planeamento,

* Fonte: http://reospartners.com/news-view/268
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programacdo e implementacdo de assentamentos humanos sustentaveis de forma que se
apercebessem de importantes implicagbes espaciais, econdmicas e ambientais, bem como de
implicagBes a longo prazo provocadas pelo VIH/SIDA. Em resumo, pode afirmar-se que um estudo
sobre cenarios proporcionou neste caso insights significativos e criticos sobre o desenvolvimento
de politicas de planeamento e estratégias chave adoptados pelo municipio e, contribuiu para o
futuro a longo prazo e para a sustentabilidade do municipio de NMBM.

5
Cenarios Multiplos e Aprendizagem Organizacional: Relato de uma Experiéncia no Serpro, texto

onde Rosangela G. NObrega e Maria Fatima L. Stollenwerk, apresentam uma aplica¢do de cendrios
multiplos numa Empresa publica vinculada ao Ministério da Fazenda do Brasil, dedicada a
prestacdo de servicos na area de tecnologia da informagdo — o Serpro. As autoras relatam a
abordagem metodoldgica adoptada nessa experiéncia e evidencia aspectos da aprendizagem
organizacional observados no decorrer do processo de elaboragdo e disseminagdo dos cendrios. A
questdo cenarizada foi “competéncias essenciais ligadas a tecnologia competéncias essenciais
ligadas a tecnologia de data warehousing no Serpro”.
6

V. Breternitz et al. (s/d) elaboraram um trabalho cujo objectivo consistiu em apresentar uma visdo
geral sobre a construgdo de cenarios enquanto instrumentos de suporte ao desenvolvimento da
estratégia organizacional. No seu texto comegam por mostrar como a técnica se desenvolveu,
relevaram a sua importancia para o planeamento estratégico, salientaram alguns aspectos
tedricos associados a essa técnica, e destacaram os métodos mais utilizados para sua aplicagao e
finalmente, apresentaram um desses métodos - o GBN, desenvolvido pela Global Business
Network - de maneira um pouco mais detalhada, apresentagdo essa ilustrada por um caso pratico,
envolvendo uma decisdo quanto a investimentos por parte de uma empresa tradicional de capital
nacional, a DBF, fabricante de pecgas injectadas em materiais termoplasticos (fornecedora das
principais montadoras da industria automobilistica brasileira) que se viu pressionada por empresas
montadoras suas clientes a aumentar a produg¢do, as quais alegavam prever um grande aumento
da procura partir do ano seguinte e em conformidade a DBF teria de realizar um investimento
imprescindivel para garantir o abastecimento previsivel. A pressdo por parte das montadoras era
enorme, e a ser atendida implicava um substancial investimento em injectoras, para além de
outros investimentos expressivos na infra-estrutura industrial da DBF. Se esse investimento, viesse

a ser realizado, poderia afectar significativamente o resultado financeiro da empresa, caso o
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crescimento esperado nao ocorresse como alvitrado pelas montadoras. Dada essa situacdo, a DFB
pediu o apoio de um consultor, tendo-se decidido aplicar o método GBN, que resultou na
construcdo de apenas um cenario, delineado para dar resposta a seguinte questdo: haveria no
futuro préximo um crescimento da procura que justificasse um investimento de tal ordem? Este
procedimento configurou o primeiro passo preconizado pelo método GBN, que consiste em
identificar as questBes ou decisGes principais que se colocam a organizacdo. A aplicagdo do
método mostrou que o cenario tracado deixava claro que ndo havia nenhum motivo para um
aumento da procura significativa no mercado interno; poderia isso sim, haver um crescimento
lento, em fungdo do baixo nivel da actividade econdmica vigente. Em fun¢do do cenario adoptado
e do nivel de ocupacdo dos seus equipamentos, a decisdo da empresa foi a Unica ldgica para este
cenario: ndo investir na ampliacdo da capacidade instalada.
7

O autor, P. Schenk (2009), refere que no estudo sobre a “Aplicagdo do método Grumbach no
processo de formulacdo de estratégias: o caso da empresa Local X”, se procurou avaliar a
aplicabilidade do referido método ... acrescentando que os cendrios permitiram a empresa

vislumbrar de maneira mais facil e clara as ac¢des que precisavam ser priorizadas.

8
What If? The Art a of Scenario Thinking for Nonprofits, publicagdo onde D. Scearce e K. Fulton
(2004) apresentam a experiéncia de oito Organizagdes Sem Fins Lucrativos norte-americanas.
As autoras referem que para: i) estabelecer o contexto de cada experiéncia, ii) destacar as formas
pelas quais podem ser relacionadas com outras experiéncias, e, iii) ajudar na rapida identificagdo
dos casos mais relevantes para a situa¢do de cada Organizagdao Sem Fins Lucrativos, o relato de
cada experiéncia inclui os trés seguintes itens:
Primeiro, sdo abordados os tipos de processo de pensamento por cada cenario que a mobilizagdo
dos stakeholders (partes interessadas) acarretou: i) um processo basico, ii) uma versdo ampliada e
mais elaborada do processo basico, ou, iii) uma variacdo do processo baseado em exercicios
auténomos.
Segundo, identifica-se quem esteve envolvido no processo de pensamento para elaboragdo dos
cenarios. Assim, verifica-se que: i) Alguns compromissos foram focalizados internamente,
envolvendo uma Unica organizacdo (com um conjunto simples ou complexo de stakeholders

(partes interessadas) internos, ii) Outros foram enraizados em uma Unica organizagdo, mas
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envolvendo a participacdo de actores externos (ou membros de uma comunidade de interesse
comum ou um conjunto de pessoas de que uma comunidade de interesse pode surgir como
resultado dos didlogos mantidos durante a elaboragdo de cenarios).

Finalmente, abordar-se-3a a finalidade do processo de cenarizagdo. O que é que a organizagao esta
tentando conseguir? Desenvolvimento de estratégias, uma ac¢do corajosa, a aprendizagem
colaborativa, o alinhamento? Para alguns, o objectivo era relativamente estreito e facilmente
definido, resultando num conjunto de estratégias concretas para a organizagdo; outros projectos
abordam grandes problemas intrataveis que exigiam solugdes amplas.

D. Scearce e K. Fulton (2004) esclarecem que, como os esfor¢cos de pensamento para elaboragdo
de cendrios podem ser mais facilmente compartilhados, apenas alguns dos compromissos
descritos abaixo incidem exclusivamente sobre a estratégia de uma organizagdo Unica; a maioria
envolve processos publicos maiores e mais amplos tal como um conjunto diversificado de partes
interessadas. Além disso, a maioria dos exemplos sdo variagdes do processo basico de cinco fases,
porque exercicios autbnomos mais curtos adoptados na elaboragdo de cenarios prestam-se menos
prontamente para detalhar narrativas.

A experiéncia colhida nos processos de elaboragdo de cenarios que tiveram lugar nas seguintes
organizacGes: i) The College of Marin; ii) Casey Family Programs; iii) California Teachers
Association; iv) The De La Salle Christian Brothers; v) The Valley Futures Project; vi) Child Care
Action Campaign; vii) Tides e, viii) The Funders Network for Population, Reproductive Health, and
Rights, constam sucintamente nos relatos seguintes descritos.

The College of Marin

Processo de pensamento utilizado na elaboracdo de cenarios: Basico.

Quem esteve envolvido: Uma Unica organizagdo com stakeholders (partes interessadas) internos e

externos.

Finalidade da mobilizacdo das partes envolvidas: Alinhamento e constru¢dao de consensos,

participacdo da comunidade no desenvolvimento da estratégia.
Casey Family Programs

Processo de pensamento utilizado na elaboracdo de cenarios: Basico.

Quem esteve envolvido: Uma Unica organizagdo com stakeholders (partes interessadas)

principalmente internos.

Finalidade da mobilizacdo das partes envolvidas: Desenvolver uma estratégia organizacional

California Teachers Association
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Processo de pensamento utilizado na elaboracdo de cendrios: Basico.

Quem esteve envolvido: Uma Unica organizagdo com um complexo conjunto de stakeholders

(partes interessadas).

Finalidade da mobilizacdo das partes envolvidas: Desenvolvimento de uma estratégia

organizacional que reflectisse os interesses de um circulo eleitoral alargado.
The De La Salle Christian Brothers

Processo de pensamento utilizado na elaboracdo de cendrios: Processo expandido assente nas

cinco fases de base.

Quem esteve envolvido: Uma Unica organizagdo com um complexo conjunto de stakeholders

(partes interessadas) internos.

Finalidade da mobilizacdo das partes envolvidas: Desenvolver uma estratégia global transcultural e

promover a aprendizagem conjunta.
The Valley Futures Project

Processo de pensamento utilizado na elaboracdo de cenarios: Trés processos basicos conduzidos

simultaneamente em diferentes sub-regides geograficas.

Quem esteve envolvido: Diversas partes interessadas numa regidao comum.

Finalidade da mobilizacdo das partes envolvidas:

Desenvolvimento de uma estratégia para aumentar a participagdo civica; alinhamento e visdo para
ajudar os cidaddos do vale de Central da Califérnia a tornarem-se os autores da mudanca regional.
Child Care Action Campaign

Processo de pensamento utilizado na elaboracdo de cendrios: Versdo ampliada do processo basico

Quem esteve envolvido: Uma comunidade de interesses comuns nos cuidados sociais, incluindo

prestadores de cuidados a criangas, idosos, salde e necessidades especiais.

Finalidade da mobilizacdo das partes envolvidas: Promover o didlogo publico e uma ac¢do ousada

nos cuidados.
Tides

Processo de pensamento utilizado na elaboracdo de cenarios: Processo altamente personalizado

combinando as cinco fases basicas do processo e exercicios auténomos.

Quem esteve envolvido: Uma familia de organizagdes com um complexo conjunto de stakeholders

(partes interessadas) internos.
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Finalidade da mobilizacdo das partes envolvidas: Criacdo de estruturas comuns de apoio a

aprendizagem colaborativa, desenvolvimento de estratégias, e, a actuacdo para as organizagdes
individuais e para a familia de organizagdes.
The Funders Network for Population, Reproductive Health, and Rights.

Processo de pensamento utilizado na elaboracdo de cenarios: Processo altamente personalizado,

combinando o processo das cinco fases basicas com exercicios auténomos.

Quem esteve envolvido: Uma familia de organizagées com um conjunto complexo de stakeholders

(partes interessadas) internos.

Finalidade da mobilizacdo das partes envolvidas: A criagdo de quadros de actuagdao compartilhados

para apoiar a aprendizagem colaborativa, o desenvolvimento de estratégias e a ac¢do das

organizacgGes individuais e da familia de organizagdes.
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CONSIDERAGOES FINAIS
A humanidade encontra-se hoje numa fase da sua evolugdo que se caracteriza por tragos tais
como i) Globalizagdo da concorréncia; i) Virtualizagdo do Mundo; ii) Capital Intelectual valendo
mais do que Capital Financeiro; iii) Tempo valendo mais que o dinheiro; iv) Diferenciacdo pela
Inovagdo; v) Crescente desregulamentacdo; vi) Aumento da informalidade das empresas; vii)
Crescente consciéncia ambiental; viii) Padronizag¢do de Produtos; ix) Aumento do trabalho sem
vinculo estavel; x) Valorizacdo do individuo; xi) Valorizacdo da qualidade de vida; xii) Crescente
violéncia social.*
O panorama vivido actualmente no qual se destacam as grandes tendéncias em curso levanta
interrogacdes suscitadas pelo cruzamento entre oportunidades a aproveitar e ameagas que
colocam desafios com que as actuais e futuras geracGes se tém de defrontar. Tal significa que com
as nossas opgoes de hoje, estamos a construir o que serd o mundo de amanha.
Num tal contexto e segundo F. Fragoso (2002), as qualidades fundamentais para a sobrevivéncia
das organizagGes no século XXI sdo: i) Capacidade de adaptagdo, pois s6 sobreviverdo as
organizagGes que se adaptarem as mudancas, sendo necessario uma adequada capacidade de
antecipacgdo, utilizando-se para o efeito analise de cenarios; ii) Conectividade, pois a filosofia do
trabalho em equipa, alargada para o exterior (organizagGes virtuais), é conferida pela importancia
decorrente da quantidade de parceiros e utentes com que a organizagdo esta conectada, e iii) a
Virtualidade, na medida em que os servigos e relacionamento sdao mais importantes do que o
produto.
Uma observacgdo realizada sobre as organiza¢des de sucesso na fase em que nos encontramos,
permite comprovar que recorrem a utilizagdo do planeamento estratégico, uma vez que, segundo
F. Base (2010), a medicdo sistematica e estruturada dos resultados de uma organizacdo de
qualquer natureza é fundamental para que a gestdo se mantenha eficaz e, os objectivos tragados
sejam alcangados de forma satisfatéria. Como refere aquele autor, o Planeamento estratégico
passa por algumas etapas conforme se descreve seguidamente: i) Declaracdo da Visdo e Missdo da

actividade; ii) Andlise do ambiente externo, o que permite o levantamento de oportunidades e

*> Fonte: http://www.miranda-associados.com/Cenarios.pdf, e as quais consta em complemento num outro local a
seguinte listagem de alguns dos requisitos da nova economia:i) Agilidade; ii) Senso de urgéncia; iii) Flexibilidade; iv)
Trabalho em equipe; v) Compartilhamento de ideias e conhecimentos; vi) Inovagdo; vii) Aprendizado continuo; vii)
Influéncia; viii) Lideranga, e ix) Visdo estratégica. Panorama este que coloca os seres humanos perante desafios exigindo
respostas baseadas num core de de atitudes e competéncias explicitadas na seguinte fonte que estamos a seguir:
http://www.cognoscere.com.br/index.php?option=com content&view=article&id=43&Itemid=55 (referente ao blog
Cognoscere Consultoria Organizacional).
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ameacas; iii) Analise do ambiente interno exercicio que permite efectuar o levantamento de forgas
e fraquezas; iv) Formulagdo de metas e objectivos; v) Definicdo da estratégia; vi) Programacao; vii)
Implantagdo e implementacdo; viii) Feedback; ix) Controle, e x) Reanalise.

Como também se tem vindo a constatar, os processos de Planeamento Estratégico tém
contribuido para: i) Mudar a direccdo e o desempenho da organizagdo, na medida em que se tem
mostrado pertinente; ii) Estimular discusses, baseadas em factos, de questdes delicadas dentro
da organizacdo; iii) Criar uma estrutura comum para a tomada de decisGes na organizagao; iv)
Estabelecer o contexto apropriado para as decisdes orgamentais e para a avaliagdo do
desempenho; v) Treinar os dirigentes para que produzam informagdes melhores que levardo a
melhores tomadas de decisdo, e vi) Aumentar a confianga nos decisores da organizagdo por parte
de stakeholders (F. Fragoso, 2002).

Para se alcangar uma mais conseguida utilizacdo do processo de Planeamento Estratégico recorre-
se ao planeamento de (ou por) cenarios, enquanto ferramenta de extrema utilidade para
decisores, pois quanto mais alargado o conhecimento dos cenarios idealizados mais decisGes
concisas podem vir a ser tomadas.

Em consonancia, numa época em que a mudanga se apresenta com alguma frequéncia como uma
necessidade imperiosa de sobrevivéncia, o diferencial presente nas organizacGes que adoptam o
sistema de planeamento por cenarios estd precisamente nas condi¢cdes que elas apresentam para
mudar, ou seja, quanto mais conhecimento desenvolvido para o planeamento de cenarios,
melhores serdo as oportunidades encontradas por uma organizagdo para a solu¢do dos
respectivos problemas*®.

Para ilustrar estas asser¢cdes foram relatados acima dois casos, tendo sido ainda recenseados
outros tais como os que seguidamente se refere. Um deles, o da “IBM 2010 Global CFO Study”, ao
qual responderam 1.900 Chief Financial Officer (CFO), e cujos resultados permitiram concluir
nomeadamente que, “os negdcios e os governos precisam de andlises de informagdo mais
avangadas, planeamento de cenarios e capacidades preditivas para lidarem com a complexidade

crescente, a incerteza, a volatilidade e, em certas regides, o crescimento sustentavel”®’.

*® Fonte: http://www.administradores.com.br/informe-se/artigos/planejamento-de-cenarios/12176/

7 0s resultados deste estudo baseiam-se numa pesquisa conduzida entre a primavera e o verdo de 2009 pela IBM
Global Business Services Financial Management e pelo Institute for Business Value da IBM. Mais de 1900 CFO e
executivos seniores financeiros de 81 paises e 35 indUstrias participaram em entrevistas estruturadas ou questiondrios
online concebidos para captar mais informagdo sobre como os profissionais financeiros sdo afectados e lidam com o
desempenho, riscos, niveis operacionais e governo. A maioria destas entrevistas foi conduzida pessoalmente por
colaboradores da IBM, tendo algumas decorrido online.

Fonte: http://www.oje.pt/analise/cfo-ganham-papel-de-relevo-na-gestao-em-tempo-de-crise
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O outro, o estudo intitulado Managing tomorrow’s people: The future of work to 2020, levado a
cabo pela Pricewaterhousecoopers (2007), que intenta responder as seguintes questdes: De que
forma é que vdrias mudangas em curso terdo impactos nos negécios ao longo da préxima década?
Que outros factores sociais, econdmicos, ambientais e demograficos irdo ter relevancia sobre o
mundo do trabalho?

Além destes pode ainda referir-se os dois seguintes realizados em Portugal: Futuro da lideranca de
topo na Administracdo Publica Portuguesa: Forcas motrizes e Cenarios possiveis, realizado por M.
de Almeida (2006), e a Contratualizagdo em Cuidados de Salude Primarios no Horizonte 2015/20,
conduzido por A. Escoval et al. (2010).

A andlise de varios estudos permitiu a J. Wright e A. Pereira (s/d), numa pesquisa sobre métodos
de elaboragdo e utilizacdo de cenarios no sector privado brasileiro, apurar que, grande parte das
empresas inquiridas estava adoptando a analise de cendrios e comprovando a importancia de
considerar os factores de incerteza durante o processo®®. Os autores constataram também que as
empresas que se consideravam mais inovadoras, utilizavam cenarios na procura de vantagens
competitivas para se posicionarem a frente das suas concorrentes.

Assim, pelas respostas apropriadas que proporcionam aos decisores numa época de globalizagao,
os conjuntos de principios tedricos, procedimentos metodoldgicos e técnicas de grupo que
enformam o Planeamento por Cenarios, constituem ferramentas de grande utilidade para ajudar
as organiza¢les a cumprir a respectiva Missdao e, alcangarem a Visdao os objectivos que se

propuserem atingir.

48 . . . ‘e
Porém, como referem os autores citados, cerca de 27% das empresas consultadas, entretanto, continuavam resistindo
ao recurso a cendrios, tendo alegado falta de estrutura para o planeamento.
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Este artigo tem como objetivo descrever os passos na construgdo de cenarios empresariais e como
estes influenciam na implantacdo do planejamento estratégico em empresas de médio porte. O
artigo analisa o Caso Brazshipping Maritima Ltda, empresa que preocupada em manter-se
competitiva e diversificar suas atividades de transporte maritimo construiu uma visao de futuro
norteadora do seu planejamento estratégico de médio prazo (periodo entendido de novembro de
2001 quando se iniciam os seminarios de prospectiva a Dezembro de 2006). Considerou-se a
metodologia de estudo de caso (Yin, 2001), a mais adequada para elaboragdo deste artigo, pois
analisa “como” a empresa em questdo elaborou seus cenarios. Este estudo de caso caracteriza-se

como um experimento de campo, onde um dos autores participou como observador participante.
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